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ACENTUAÇÃO 


Regras de acentuação 


Português 


1. Proparoxítonas — todas as proparoxítonas recebem acento. 


e lâmpada rápido — córrego — rígido — pânico 


2. Paroxítonas — são acentuadas as paroxítonas terminadas em: 


a) DITONGO CRESCENTE (seguidas ou não de “s”) 


e sábio — régua — farmácia — espontâneo — mágoa 


b) À, ÀS, ÃO, ÂOS 


e Ímã-— órfãs — órgão — bênçãos 


c) El, EIS 


e jóquei — pônei — fósseis — úteis 


d) |, IS 


e táxi— biquíni — lápis — júri — íris 


e) ON, OM, ONS 


e Nélson próton — nêutrons 


f)LN,R,X, PS 


e sensível — hífen — caráter — tórax — bíceps 
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g) UM, UNS, US 


e ônus, álbum, médiuns 


ATENÇÃO: NÃO se acentuam os vocábulos paroxítonos terminados em EM, ENS e 


ditongo aberto: item, homem, itens, hifens, homens, assembleia, heroico, ideia, jiboia, 


paleozoico, paranoia, onomatopeia. 





3. Oxítonas — são acentuadas as oxítonas terminadas em: A, E, O (seguidas 
ou não de “s”), EM, ENS, ditongo aberto 


e sofá café — cipó — você — porém — herói — chapéu — anéis 


4. Hiato — acentuam-se o le o U tônicos, quando formam sílabas sozinhos 


Mad 


ou com “s” e vêm precedidos de vogal. 


e Ssaída- faísca — feiúra — uísque — influí — reúne — egoísta — destruí-lo — baú — Quarai — juízes 


OBSERVAÇÕES: 
Não se acentuam o le o U quando seguidos de NH: rainha, bainha, ladainha. 


e, 


Não se acentuam o le o U quando formarem sílabas com outra letra que não seja “s”: 
cairmos, juiz, ruim, defini-lo. 


Não se acentuam o le o U quando formarem ditongo: gratuito, fluido, fortuito, intuito. 


ATENÇÃO: 


As palavras paroxítonas que têm i ou u tônicos precedidos por ditongos não são mais 
acentuadas. Desta forma, agora escreve-se feiura, baiuca, boiuno, cauila. 


Essa regra não vale quando se trata de palavras oxítonas; nesses casos, o acento 
permanece. Assim, continua correto Piauí, teiús, tuiuiú. 
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5. Hiatos EE e OO 


Foram eliminados os acentos circunflexos nos hiatos OO / EE: 


* oo-enjoo, perdoo, magoo, voo, abençoo 


e ee-creem, deem, leem, releem, veem, preveem 


6. Trema 


O trema foi abolido de todas as palavras da língua portuguesa. 


Porém, o trema é mantido em nomes próprios estrangeiros e suas derivações, como Búndchen, 


Schônberg, Múller e múlleriano, por exemplo. 


7. Acento diferencial — diferencia a intensidade de alguns vocábulos com 
relação a seus homógrafos átonos. 


e Póôr(verbo)/ por (preposição) 


e Pôde (pret. perf. ind.) / pode (pres. ind.) 


8. Verbos ter e vir 





eles têm, Ele vem aqui; eles vêm aqui. 


na terceira pessoa do plural do presente do indicativo A K 
eles vêm Eles têm sede; ela tem sede. 
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ORTOGRAFIA 


Os Porquês 


1. Por que 


Por qual motivo / Por qual razão / O motivo pelo qual / Pela qual 
e Porque não me disse a verdade? 
e Gostaria de saber por que não me disse a verdade. 


e As causas por que discuti com ele são sérias demais. 


2. por quê = por que 


Mas sempre bate em algum sinal de pontuação! 
e Você não veio por quê? 
e Nãosei por quê. 


e Por quê? Você sabe bem por quê! 


Português 
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3. porque = pois 


Ele foi embora, porque foi demitido daqui. 


Não vá, porque você é útil aqui. 


4. porquê = substantivo 
Usado com artigos, pronomes adjetivos ou numerais. 


e Elesabeo porquê de tudo isso. 


Este porquê é um substantivo. 
Quantos porquês existem na Língua Portuguesa? 


Existem quatro porquês. 


HOMÔNIMOS E PARÔNIMOS 


Homônimos 


Vocábulos que se pronunciam da mesma forma, e que diferem no sentido. 


e Homônimos perfeitos: vocábulos com pronúncia e grafia idênticas (homófonos e 
homógrafos). 


São: 32 p. p. do verbo ser. 


e Elessão inteligentes. 


São: sadio. 


e Omenino, felizmente, está são. 


São: forma reduzida de santo. 


e São José é meu santo protetor. 


Eu cedo essa cadeira para minha professora! 


Eu nunca acordo cedo! 
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e Homônimos imperfeitos: vocábulos com pronúncia igual (homófonos), mas com grafia 
diferente (heterógrafos). 


Cessão: ato de ceder, cedência 
Seção: corte, subdivisão, parte de um todo 


Sessão: Espaço de tempo em que se realiza uma reunião 


Parônimos 


Vocábulos ou expressões que apresentam semelhança de grafia e pronúncia, mas que diferem 
no sentido. 


Cavaleiro: homem a cavalo 


Cavalheiro: homem gentil 


Acender: pôr fogo a 
Ascender: elevar-se, subir 


Acessório: pertences de qualquer instrumento; que não é principal 
Assessório: diz respeito a assistente, adjunto ou assessor 


Caçado: apanhado na caça 
Cassado: anulado 


Censo: recenseamento 
Senso: juízo 


Cerra: do verbo cerrar (fechar) 
Serra: instrumento cortante; montanha; do v. serrar (cortar) 


Descrição: ato de descrever 
Discrição: qualidade de discreto 


Descriminar: inocentar 
Discriminar: distinguir, diferenciar 


Emergir: sair de onde estava mergulhado 
Imergir: mergulhar 


Emigração: ato de emigrar 
Imigração: ato de imigrar 


Eminente: excelente 
Iminente: sobranceiro; que está por acontecer 
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Empossar: dar posse 
Empoçar: formar poça 


Espectador: o que observa um ato 
Expectador: o que tem expectativa 


Flagrante: evidente 
Fragrante: perfumado 


Incipiente: que está em começo, iniciante 
Insipiente: ignorante 


Mandado: ordem judicial 
Mandato: período de permanência em cargo 


Ratificar: confirmar 
Retificar: corrigir 


Tacha: tipo de prego; defeito; mancha moralTaxa - imposto 
Tachar: censurar, notar defeito em; pôr prego emTaxar - determinar a taxa de 


Tráfego: trânsito 
Tráfico: negócio ilícito 


Acento: inflexão de voz, tom de voz, acento 
Assento: base, lugar de sentar-se 


Concerto: sessão musical; harmonia 
Conserto: remendo, reparação 


Deferir: atender, conceder 
Diferir: ser diferente, distinguir, divergir, discordar 


Acerca de: Sobre, a respeito de. 
Falarei acerca de vocês. 
A cerca de: A uma distância aproximada de. 
Mora a cerca de dez quadras do centro da cidade. 


Há cerca de: Faz aproximadamente. 
Trabalha há cerca de cinco anos 


Ao encontro de: a favor, para junto de. Ir ao encontro dos anseios do povo. 
De encontro a: contra. As medidas vêm de encontro aos interesses do povo. 
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ACORDO ORTOGRÁFICO 


Mudanças no alfabeto 


O alfabeto passa a ter 26 letras. Foram reintroduzidas as letras k, w e y. 


LJKLLIVWXYZ. 


Usadas em 


a) emsímbolos de unidades de medida: km (quilômetro)/kg (quilograma)... 


b) em nomes próprios de lugares originários de outras línguas e seus derivados: Kuwait, 
kuwaitiano... 


c) em nomes próprios de pessoas e seus derivados: Darwin, darwinismo... 


d) podem ser usadas em palavras estrangeiras de uso corrente: sexy, show, download, 
megabyte... 
Trema 


Não se usa mais o trema, que permanece apenas nas palavras estrangeiras e em suas derivadas. 
antiguidade / sequência / consequência / 


frequência / tranquilo / cinquenta! 


Uso do hífen 


Sempre se usa o hífen diante de h: 


e sub-habitação / proto-história / sobre-humano / anti-higiênico / super-homem... 


Prefixo Palavra 





última letra igual a primeira letra SEPARA 





e contra-ataque / semi-interno / anti-inflamatório / micro-ondas / inter-racial / sub- 
bibliotecário/ super-romântico/ inter-regional 


Obs. 1: com o prefixo sub-, usa-se o hífen também diante de palavra iniciada por r: sub-região, 
sub-raça. 
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[id 4 D.(9) Palavra 





última letra diferente da primeira letra JUNTAR 





e antieducativo / autoescola / infraestrutura / socioeconômico/ semiárido / agroexportador 
/ semianalfabeto / coautor / subúmido 


Obs. 2: O prefixo co- aglutina-se com o segundo elemento, mesmo quando este se inicia por o: 
coordenar. 


Prefixo Palavra 





terminado em vogal começar por RousS JUNTAR E DOBRAR ESSAS LETRAS 





e autossuficiente / contrarregra / cosseno / semirrígida / ultrassom microssistema / minissaia 
/antissocial / semissubmersa / macrorregião /antirrábica / neorrealismo / semirreta / 
biorritmo / antirrugas 


Com os prefixos circum- e pan-, usa-se o hífen diante de palavra iniciada por m, n e vogal. 
e circum-navegação / pan-americano 
Com os prefixos ex, sem, além, aquém, recém, pós, pré, pró e vice usa-se sempre o hífen. 


e ex-aluno / sem-terra / além-túmulo / aquém-mar / recém-casado / pós-graduação / pré- 
vestibular / pró-euro / vice-rei 
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SEMÂNTICA E VOCABULÁRIO 


Semântica 
A semântica linguística estuda o significado usado por seres humanos para se expressar através 


da linguagem. 
Dependendo da concepção de significado que se tenha, têm-se diferentes semânticas. 


Polissemia 


A polissemia é o fato de uma determinada palavra ou expressão adquirir um novo sentido além 
de seu sentido original, guardando uma relação de sentido entre elas. 


Exemplos de polissemia: 


Eu adoro comer laranja. Depositei o dinheiro neste banco. 
Pintei a parede de laranja. Preciso sentar em um banco. 
Esse era o laranja do grupo. Essa fruta chama-se manga. 


Rasguei a manga da minha camiseta. 


Palavra + contexto da frase + contexto do parágrafo + ideia do texto 


A soma dessa equação chama-se CONTEXTO! 


Sinonímia 

Sinônimo é a palavra que tem significado idêntico ou muito semelhante ao de outra. 
Edgar passou um trabalho fazendo a prova de Português. 
Edgar passou um sufoco fazendo a prova de Português. 


Edgar passou um aperto fazendo a prova de Português. 
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Tenho muita esperança com esse concurso! 
Tenho muita descrença com esse concurso! 

Só escuto verdades no discurso dele. 

Só escuto falsidades/ fantasias no discurso dele. 
Ele vive uma realidade estranha. 


Ele vive um sonho estranho. 


Ambiguidade 


Aquilo que pode ter mais de um sentido ou significado. É aquilo que apresenta indecisão, 
hesitação, imprecisão, incerteza, indeterminação. 


Papa abençoa fiéis do hospital. Edgar encontrou a esposa em seu carro. A cachorra da minha 
colega é linda. Os alunos viram o incêndio do prédio ao lado. 
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CLASSES DE PALAVRAS (MORFOLOGIA) / FLEXÃO NOMINAL E VERBAL 


A morfologia está agrupada em dez classes, denominadas classes de palavras ou classes 
gramaticais. 


São elas: Substantivo, Artigo, Adjetivo, Numeral, Pronome, Verbo, Advérbio, Preposição, 
Conjunção e Interjeição. 


Substantivo (nome) 


Tudo o que existe é ser e cada ser tem um nome. Substantivo é a classe gramatical de palavras 
variáveis, as quais denominam os seres. Além de objetos, pessoas e fenômenos, os substantivos 
também nomeiam: 


lugares: Brasil, Rio de Janeiro... 
sentimentos: amor, ciúmes ... 
estados: alegria, fome... 
qualidades: agilidade, sinceridade... 


ações: corrida, leitura... 


Destaque zambeliano 


Concretos: 


os que indicam elementos reais ou imaginários com existência própria, independentes 
dois sentimentos ou julgamentos do ser humano. 


e Deus, fada, espírito, mesa, pedra. 


Abstratos: 


os que nomeiam entes que só existem na consciência humana, indicam atos, 
qualidades e sentimentos. 


e vida (estado), beleza (qualidade), felicidade (sentimento), esforço (ação). 


e Dor, saudade, beijo, pontapé, chute, resolução, resposta 
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Sobrecomuns 


Quando um só gênero se refere a homem ou mulher.a criança, o monstro, a vítima, o 
anjo. 


Comuns de dois gêneros 
Quando uma só forma existe para se referir a indivíduos dos dois sexos. 


e artista, a artista, o dentista, a dentista... 





Artigo 


Artigo é a palavra que, vindo antes de um substantivo, indica se ele está sendo empregado de 
maneira definida ou indefinida. Além disso, o artigo indica, ao mesmo tempo, o gênero e o 
número dos substantivos. 


Detalhe zambeliano 1 


Substantivação! 


e Os milhões foram desviados dos cofres públicos. 


e Não aceito um não de você. 


Detalhe zambeliano 2 


Artigo facultativo diante de nomes próprios. 


e Cláudia não veio. / A Cláudia não veio. 


Detalhe zambeliano 3 


Artigo facultativo diante dos pronomes possessivos. 


e Nossa banca é fácil. 


e A Nossa banca é fácil. 
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Adjetivo 


Adjetivo é a palavra que expressa uma qualidade ou característica do ser e se "encaixa" 
diretamente ao lado de um substantivo. 


e O querido médico nunca chega no horário! 
e Oaluno concurseiro estuda com o melhor curso. 
Morfossintaxe do Adjetivo: 


O adjetivo exerce sempre funções sintáticas relativas aos substantivos, atuando como adjunto 
adnominal ou como predicativo (do sujeito ou do objeto). 


Detalhe zambeliano! 


e Os concurseiros dedicados estudam comigo. 


e Os concurseiros são dedicados. 





Locução adjetiva 
e Carne de porco (suína) 
e Curso de tarde (vespertino) 
e Energia do vento (eólica) 


e Arsenal de guerra (bélico) 


Pronome 


Pessoais 


e a 12 pessoa: aquele que fala (eu, nós), o locutor; 
e a22 pessoa: aquele com quem se fala (tu, vós) o locutário; 
e a 32 pessoa: aquele de quem se fala (ele, ela, eles, elas), o assunto ou referente. 


As palavras EU, TU, ELE, NÓS, VÓS, ELES são pronomes pessoais. São denominados desta forma 
por terem a característica de substituírem os nomes, ou seja, os substantivos. 
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22, 


e Vou imprimir uma apostila da Casa do concurseiro para dar no dia da inscrição da Ana. 


e Vou imprimir uma apostila da Casa do concurseiro para dar no dia da inscrição dela. 


Os pronomes pessoais classificam-se em retos e oblíquos, de acordo com a função que 
desempenham na oração. 


RETOS: assumem na oração as funções de sujeito ou predicativo do sujeito. 


OBLÍQUOS: assumem as funções de complementos, como o objeto direto, o objeto indireto, o 
agente da passiva, o complemento nominal. 


“Não sei, apenas cativou-me. Então, tu tornas-te eternamente responsável por aquilo que 
cativa. Tu podes ser igual a todos outros no mundo, mas para mim serás único” 


Indefinidos 


Algum material pode me ajudar. (afirmativo) 
Material algum pode me ajudar. (negativo). 
Outros pronomes indefinidos: 


tudo, todo (toda, todos, todas), algo, alguém, algum (alguma, alguns, algumas), nada, ninguém, 
nenhum (nenhuma, nenhuns, nenhumas), certo (certa, certos, certas), qualquer (quaisquer), o 
mesmo (a mesma, os mesmos, as mesmas),outrem, outro (outra, outros, outras), cada, vários 
(várias). 


Demonstrativos 


Este, esta, isto — perto do falante. 

ESPAÇO Esse, essa, isso — perto do ouvinte. 
Aquele, aquela, aquilo — longe dos dois. 
Este, esta, isto — presente/futuro 

TEMPO Esse, essa, isso — passado breve 
Aquele, aquela, aquilo — passado distante 


Este, esta, isto — vai ser dito 


DISCUR 
é so Esse, essa, isso — já foi dito 


RETOMADA 


Edgar e Zambeli são dois dos professores da Casa do Concurseiro. Este ensina Português; 
aquele, Matemática. 


Possessivos 
e Aqui está a minha carteira. Cadê a sua? 
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Verbos 


As formas nominais do verbo são o gerúndio, infinitivo e particípio. Não apresentam flexão de 
tempo e modo, perdendo desta maneira algumas das características principais dos verbos. 


Tempo e Modo 


As marcas de tempo verbal situam o evento do qual se fala com relação ao momento em que se 
fala. Em português, usamos três tempos verbais: presente, passado e futuro. 


Os modos verbais, relacionados aos tempos verbais, destinam-se a atribuir expressões 
de certeza, de possibilidade, de hipótese ou de ordem ao nosso discurso. Essas formas são 
indicativo, subjuntivo e imperativo. 


O modo indicativo possui seis tempos verbais: presente; pretérito perfeito, pretérito imperfeito 
e pretérito mais-que-perfeito; futuro do presente e futuro do pretérito. 


O modo subjuntivo divide-se em três tempos verbais: presente, pretérito imperfeito e futuro. 


O modo imperativo apresenta-se no presente e pode ser afirmativo ou negativo. 


Advérbio 


É a classe gramatical das palavras que modificam um verbo, um adjetivo ou um outro advérbio. 
E a palavra invariável que indica as circunstâncias em que ocorre a ação verbal. 


e Elareflete muito sobre acordar cedo! 
e Ela nunca pensa muito pouco! 
e Ela é muito charmosa. 


O advérbio pode ser representado por duas ou mais palavras: locução adverbial (à direita, 
à esquerda, à frente, à vontade, em vão, por acaso, frente a frente, de maneira alguma, de 
manhã, de súbito, de propósito, de repente...) 


e Lugar: longe, junto, acima, atrás... 

e Tempo: breve, cedo, já, dentro, ainda... 

e Modo: bem, mal, melhor, pior, devagar, (usa, muitas vezes, o sufixo-mente). 
e Negação: não, tampouco, absolutamente... 

e Dúvida: quiçá, talvez, provavelmente, possivelmente... 

e Intensidade: muito, pouco, bastante, mais, demais, tão... 


e Afirmação: sim, certamente, realmente, efetivamente... 
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Preposição 


Preposição é uma palavra invariável que liga dois elementos da oração, subordinando o segundo 
ao primeiro, ou seja, O regente e o regido. 


Regência verbal: Entregamos aos alunos nossas apostilas no site. 


Regência nominal: Somos favoráveis ao debate. 


Zambeli, quais são as preposições? 


a — ante — até — após — com — contra — de — desde — em — entre — para — per — perante — 
por- sem — sob -— sobre — trás. 





e Lugar: Estivemos em Londres. 

e Origem: Essas uvas vieram da Argentina. 

e Causa: Ele morreu, por cair de um guindaste. 
e Assunto: Conversamos muito sobre política. 
e Meio: Fui de bicicleta ontem. 

e Posse: O carro é de Edison. 

e Matéria: Comprei pão de leite. 

e Oposição: Corinthians contra Palmeiras. 

e Conteúdo: Esse copo é de vinho. 

* Fim ou finalidade: Ele veio para ficar. 

e Instrumento: Você escreveu a lápis. 

e Companhia: Sairemos com amigos. 


e Modo: nas próximas eleições votarei em branco. 


Conjunções 


Conjunção é a palavra invariável que liga duas orações ou dois termos semelhantes 
de uma mesma oração. 
As conjunções podem ser classificadas em coordenativas e subordinativas 


e Edgartropeçou e torceu o pé. 


e Espero que você seja estudiosa. 
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No primeiro caso temos duas orações independentes, já que separadamente elas têm sentido 
completo: período é composto por coordenação. 


No segundo caso, uma oração depende sintaticamente da outra. O verbo “espero” fica sem 
sentido se não há complemento. 


Coordenadas — aditivas, adversativas, alternativas, conclusivas, explicativas. 


Subordinadas — concessivas, conformativas, causais, consecutivas, comparativas, condicionais, 
temporais, finais, proporcionais. 


Curiosidade 


Das conjunções adversativas, "mas" deve ser empregada sempre no início da oração: 
as outras (porém, todavia, contudo, etc.) podem vir no início ou no meio. 


Ninguém respondeu a pergunta, mas os alunos sabiam a resposta. 


Ninguém respondeu a pergunta; os alunos, porém, sabiam a resposta 





Numeral 


Cardinais: indicam contagem, medida. É o número básico. Ex.: cinco, dois, duzentos mil 
Ordinais: indicam a ordem ou lugar do ser numa série dada. Ex.: primeiro, segundo, centésimo 
Fracionários: indicam parte de um inteiro, ou seja, a divisão. Ex.: meio, terço, três quintos 


Multiplicativos: expressam ideia de multiplicação dos seres, indicando quantas vezes a 
quantidade foi aumentada. Ex.: dobro, triplo, quíntuplo, etc. 


Interjeição 
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Classifique a classe gramatical das palavras destacadas (substantivo, adjetivo, advérbio) 


A cerveja que desce redondo. 

A cerveja que eu bebo gelada. 

André Vieira é um professor exigente. 

O bom da aula é o ensinamento que fica para nós. 
Carlos está no meio da sala. 

Leu meia página da matéria. 

Aquelas jovens são meio nervosas. 

Ela estuda muito. 

Não faltam pessoas bonitas aqui. 

O bonito desta janela é o visual. 

Vi um bonito filme brasileiro. 

O brasileiro não desiste nunca. 

A população brasileira reclama muito de tudo. 


O crescimento populacional está diminuindo no Brasil. 


Número de matrimônios cresce, mas gaúchos estão entre os que menos casam no país. 


Classifique as palavras destacadas, usando este código 
1. numeral 
2. artigo indefinido 


a) ( ) Um dia farei um concurso fácil! 

b) () Tu queres uma ou duas provas de Português? 

c) ( ) Uma aluna apenas é capaz de enviar os emails. 

d) ( ) Zambeli só conseguiu fazer uma prova? 

e) ( ) Não tenho muitas canetas. Então pegue só uma para você! 
f) ( ) Ontem uma professora procurou por você. 

g) () Escrevi um artigo extenso para o jornal! 


h) ( ) você tem apenas um namorado né? 
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Preencha as lacunas com os pronomes demonstrativos adequados: 


a) Agrande verdade é : foi o Zambeli o mentor do plano. 

b) Embora tenha sido o melhor plano, ele nunca admitiu fato. 

c) Ninguém conseguiu provar sua culpa, diante , O júri teve de absolvê-lo. 

d) Assisti à aula de Português aqui no curso. Uma aula é indispensável para mim! 
e) Por que você nunca lava mãos? 

f) Ana, traga material que está aí do seu lado. 

g) Ana, ajude-me a carregar sacolas aqui. 


Classifique a classe gramatical das palavras numeradas no texto extraído do jornal 
Zero Hora. 


Ciência mostra que estar só pode trazer benefícios, mas também prejudicar a saúde física e 
mental 


As (1) pessoas preferem sofrer a ficar sozinhas e desconectadas(2), mesmo que por poucos 
minutos. Foi isso(3) que mostrou um recente(4) estudo realizado por pesquisadores(5) da 
Universidade de(6) Virginia, nos Estados Unidos, e publicado este(7) mês na revista científica(8) 
"Science". Colocados sozinhos em uma sala(9), os voluntários do experimento deveriam passar 
15 minutos sem fazer(10) nada, longe de seus(11) celulares e qualquer outro estímulo, imersos 
em seus pensamentos. Mas(12), caso quisessem, bastava apertar um botão(13) e tomariam 
um choque(14) elétrico(15). 





Da O a a 


pa 
= 


11. 
12. 
13. 
14. 
15. 
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COLOCAÇÃO PRONOMINAL 





Número Pessoa Pronomes Retos Pronomes Oblíquos 
































Primeira Eu Me, mim, comigo 
Singular Segunda Tu Te, ti, contigo 
Terceira Ele / Ela Se, si, consigo, o, a, lhe 
Primeria Nós Nos, conosco 
Plural Segunda Vós Vos, convosco 
Terceira Eles / Elas de dl, o Renas, 





Emprego 


Pronomes retos (morfologia) exercem a função de sujeito (sintática). 
Pronomes oblíquos (morfologia) exercem a função de complemento. 


Eu o ajudo, ele lhe oferece uma água! 


2. Formas de Tratamento 


a) o,a,os, as, quando precedidos de verbos que terminam em -r, -s, -z, assumem a forma lo, 
la, los, las,e os verbos perdem aquelas terminações. 


Queria vendê-la para o Pedro Kuhn. 


b) o, a, os, as, quando precedidos de verbos que terminam em —m, -ão, -de, assumem a 
forma no, na, nos, nas. 


André Vieira e Pedro Kuhn enviaram-nas aos alunos. 
c) O/A XLhe 


A Casa do Concurseiro enviou a apostila aos alunos nesta semana. 





O Www.acasadoconcurseiro.com.br 29 








casa do * 


concurseiro 


sinta-se em casa para estudar conosco 


Colocação 


É o emprego dos pronomes oblíquos átonos (me, te, se, o, a, lhe, nos, vos, os, as, lhes) em 
relação ao verbo na frase. 


Os pronomes átonos podem ocupar 3 posições: antes do verbo (próclise), no meio do verbo 
(mesóclise) e depois do verbo (ênclise). 


PRÓCLISE 


a) Com palavras ou expressões negativas: não, nunca, jamais, nada, ninguém, nem, de modo 
algum. 


Nada me emociona. 

Ninguém te viu, Edgar. 

b) Com conjunções subordinativas: quando, se, porque, que, conforme, embora, logo, que, 
caso... 

Quando me perguntaram, respondi que te amava! 


Se lhe enviarem o bilhete, avise que nos lembramos dela. 


c) Advérbios 

Aqui se estuda de verdade. 

Sempre me esforcei para passar no concurso. 

Se houver vírgula depois do advérbio, a próclise não existirá mais. 


Aqui, estuda-se muito! 


d) Pronomes 
Alguém me perguntou isso? (indefinido) 
A questão que te tirou do concurso foi anulada!!! (relativo) 


Aquilo me emocionou muito. (demonstrativo) 


e) Em frases exclamativas ou optativas (que exprimem desejo). 
Deus o abençoe. 


Macacos me mordam! 
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f) Com verbo no gerúndio antecedido de preposição EM. 
Em se plantando tudo dá. 


Em se tratando de concurso, A Casa do Concurseiro é referência! 


MESÓCLISE 


Usada quando o verbo estiver no futuro do presente ou no futuro do pretérito. 
Convidar-me-ão para a festa. 
Entregá-lo-ia a você, se tivesse tempo. 


Dar-te-ei a apostila de Português do Zambeli. 


ÊNCLISE 


Com o verbo no início da frase. 
Entregaram-me as apostilas do curso. 
Com o verbo no imperativo afirmativo. 


Edgar, retire-se daqui! 


COLOCAÇÃO PRONOMINAL NAS LOCUÇÕES VERBAIS 


Locuções verbais são formadas por um verbo auxiliar + infinitivo, gerúndio ou particípio. 


AUX + PARTICÍPIO: 


O pronome deve ficar depois do verbo auxiliar. Se houver palavra atrativa, o pronome deverá 
ficar antes do verbo auxiliar. 


Havia-lhe contado aquele segredo. 
Não lhe havia enviado os cheques. 
Tenho-lhe contado a verdade. 


Não lhe tenho contado a verdade. 


AUX + GERÚNDIO OU INFINITIVO: 


Se não houver palavra atrativa, o pronome oblíquo virá depois do verbo auxiliar ou do verbo 
principal. 
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Infinitivo 


Quero-lhe dizer o que aconteceu.Quero dizer-lhe o que aconteceu. 


Gerúndio 


Estou lhe dizendo a verdade. 
la escrevendo-lhe o e-mail. 


Se houver palavra atrativa, o pronome oblíquo virá antes do verbo auxiliar ou depois do 
verbo principal. 


Infinitivo 

Não lhe vou dizer aquela história. 
Não quero dizer-lhe meu nome. 
Gerúndio 

Não lhe ia dizendo a verdade. 


Não ia dizendo-lhe a verdade. 


Vou-lhe confessar. Estou-lhe telefonando. 
Vou confessar-lhe. Estou telefonando-lhe. 
Não lhe vou falar. Não lhe estou perguntando. 
Não vou lhe falar. Não estou lhe perguntando. 
Não vou falar-lhe. Não estou perguntando-lhe. 
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10. 


11. 


12. 


Exercício (verdadeiro ou falso) 


(| ) Vamos, amigos, cheguem-se aos bons. 


( ) O torneio iniciar-se-á no próximo 
Domingo. 


(| ) Amanhã dizer-te-ei todas as novidades. 


( ) Os alunos nos surpreendem com suas 
respostas. 


(| ) Os amigos chegaram e me esperam lá 
fora. 


( ) O torneio iniciará-se no próximo 
domingo. 


(. ) Tinha oferecido-lhes as explicações, 
saíram felizes. 


(| ) Este casamento não deve realizar-se. 


(. ) Para não falar- lhe, resolveu sair cedo. 


(| ) É possível que o leitor não nos creia. 


(. ) Aturma quer-lhe fazer uma surpresa. 


(| ) Aturma havia convidado-o para sair. 


Português — Colocação Pronominal — Prof. Carlos Zambeli 


13. ( ) Ninguém podia ajudar-nos naquela 
hora. 

14. ( ) Algumas haviam-nos contado a 
verdade. 

15. ( ) Todos se estão entendendo bem. 

16. ( ) As meninas não tinham nos convidado 
para sair. 
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SINTAXE DA ORAÇÃO (ANÁLISE SINTÁTICA) 


Frase: é o enunciado com sentido completo, capaz de fazer uma comunicação. Na frase é 
facultativo o uso do verbo. 


Oração: é o enunciado com sentido que se estrutura com base em um verbo. 


Período: é a oração composta por um ou mais verbos. 


SUJEITO 


É o ser da oração ou a quem o verbo se refere e sobre o qual se faz uma declaração. 
Que (me) é que? 


“Teus sinais me confundem da cabeça aos pés, mas por dentro eu te devoro” (Djavan) 
Existem aqui bons alunos, boas apostilas e exemplares professores. 


Discutiu-se esse assunto na aula de Português da Casa. 


Casos especiais 


Sujeito indeterminado — quando não se quer ou não se pode identificar claramente a quem o 
predicado da oração se refere. Observe que há uma referência imprecisa ao sujeito. Ocorre 


a) Com o verbo na 32 pessoa do plural, desde que o sujeito não tenha sido identificado 
anteriormente. 


Falaram sobre esse assunto no bar do curso. 


“Um dia me disseram que as nuvens não eram de algodão.” 


b) Como verbo na 32 pessoa do singular. (VI, VTI, VL) + SE 


Precisa-se de muita atenção durante a aula. 
Dorme-se muito bem neste hotel. 


“Fica-se muito louco quando apaixonado” (Freud) 
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Inexistente (oração sem sujeito) — ocorre quando há verbos impessoais na 
oração. 


Fenômeno da natureza 


Venta forte no litoral cearense! 
Deve chover nesta madrugada. 


Haver - no sentido de existir, ocorrer, ou indicando tempo decorrido. 


"Não haverá borboletas se a vida não passar por longas e silenciosas metamorfoses” (Rubem 
Alves) 


Havia muitas coisas estranhas naquele lugar. 
Deve haver bons concursos neste mês. 
Devem existir bons concursos neste mês. 


Fazer — indicando temperatura, fenômeno da natureza, tempo. 


Faz 18ºC em Porto Alegre hoje. 

Deve fazer 40ºC amanhã em Recife. 

Fez calor ontem na cidade. 

Faz 3 anos que eu trabalho na Casa do Concurseiro. 


Está fazendo 10 meses que nós nos vimos aqui. 


Ser 


É impessoal quando se refere a Horário, Data e Distância. A concordância será feita com o 
predicativo. 


Hoje são 29 de abril. 
Hoje é dia 29 de abril. 
Eram dezessete horas em Brasília. 


Daqui até Porto Alegre são 229 km. 
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Sujeito Oracional 


Estudar para concursos é muito cansativo. 


É necessário que vocês estudem em casa. 
“Parecia que era minha aquela solidão” 
Praticar exercícios frequentemente é bom para a saúde. 


Seria interessante se você estudasse pela Casa. 


TRANSITIVIDADE VERBAL 


1. Verbo Intransitivo (VI) — verbo que não exige complemento. 


“O poeta pena quando cai o pano, e o pano cai.” (Teatro Mágico) 


“Meu coração já não bate nem apanha. ” (Arnaldo Antunes) 


2. Verbo Transitivo Direto (VTD) — verbo que precisa de complemento sem preposição. 


“O Eduardo sugeriu uma lanchonete, mas a Mônica queria ver o filme do Godard.” (Legião Urbana) 


“Por onde andei enquanto você me procurava?” (Nando Reis) 


3. Verbo Transitivo Indireto (VTI) — verbo que precisa de complemento com preposição. 


"Cuida de mim, enquanto não me esqueço de você” (Teatro Mágico) 


“Acreditar por um instante em tudo que existe” (Legião) 


4. Verbo Transitivo Direto e Indireto (VTDI) — precisa de 2 complementos. (OD e OI) 


“A Mônica explicava ao Eduardo coisas sobre o céu, a terra, a água e O ar” (Legião) 


“Plantei uma flor no coração dela, e ela me deu um sorriso trazendo paz” (Natiruts) 


5. Verbo de Ligação (VL) — não indicam ação. 


Esses verbos fazem a ligação entre 2 termos: o sujeito e suas características. Estas características 

são chamadas de predicativo do sujeito. 

“O sonho é a realização de um desejo.” (Freud) : 
ser, viver, acha, encontrar, fazer, 

Tu estás cansado agora? parecer, estar, continuar, ficar, 
permanecer, andar, tornar, virar 
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ADJUNTO ADVERBIAL 


É o termo da oração que indica uma circunstância (dando ideia de tempo, instrumento, lugar, 
causa, dúvida, modo, intensidade, finalidade, ...). O adjunto adverbial é o termo que modifica o 
sentido de um verbo, de um adjetivo, de um advérbio. 


Advérbio X Adjunto Adverbial 


Hoje eu prometo a você uma taça de vinho na minha casa alegremente! 


Ontem assisti à aula do Zambeli na sala confortavelmente 


APOSTO X VOCATIVO 


Aposto é um termo acessório da oração que se liga a um substantivo, tal como o adjunto 
adnominal, mas que, no entanto sempre aparecerá com a função de explicá-lo, aparecendo de 
forma isolada por pontuação. 


Vocativo é o único termo isolado dentro da oração, pois não se liga ao verbo nem ao nome. 
Não faz parte do sujeito nem do predicado. A função do vocativo é chamar o receptor a que se 
está dirigindo. E marcado por sinal de pontuação. 


Edgar, o professor de matemática, também sabe muito bem Português! 
Sempre me disseram duas coisas: estude e divirta-se. 


“Não chore, meu amor, tudo vai melhorar” (Natiruts) 


Adjunto adnominal é o termo que caracteriza e/ou define um substantivo. As classes de 
palavras que podem desempenhar a função de adjunto adnominal são adjetivo, artigos, 
pronomes, numerais, locução adjetiva. Portanto se trata de um termo de valor adjetivo que 
modificara o nome ao qual se refere. 


Artigo — O preço do arroz subiu. 

Adjetivos — A política empresarial deve ser o grande debate no seminário. 
Pronome — Algumas pessoas pediram essas dicas. 

Numeral — Dez alunos dedicados fizeram o nosso simulado. 


Locução adjetiva — A aula de Português sempre nos emociona muito! 


Complemento Nominal 


É o termo preposicionado que completa o sentido de um nome (adjetivo, substantivo ou 
advérbio). 
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Temos necessidade de ajuda. 
Estamos confiantes na vitória. 


OBS.: o complemento nominal pode ser representado por um pronome oblíquo. 


Aquela atitude lhe era prejudicial. 


Distinção entre Adjunto Adnominal e Complemento Nominal 


a) Somente os substantivos podem ser acompanhados de adjuntos adnominais; já os 
complementos nominais podem ligar-se a substantivos, adjetivos e advérbios. Logo, o 
termo ligado por preposição a um adjetivo ou a um advérbio só pode ser complemento 
nominal. 


b) O complemento nominal equivale a um complemento verbal, ou seja, só se relaciona a 
substantivos cujos significados transitam. Portanto, seu valor é passivo, é sobre ele que 
recai a ação. O adjunto adnominal tem sempre valor ativo. 


Adjunto Adnominal 








Sempre preposicionado; Nem sempre preposicionado; 
Completa substantivo, adjetivo ou advérbio; Refere-se a substantivo abstrato ou concreto; 
Sentido passivo. Sentido ativo. 











A vila aguarda a construção da escola. 
A autora fez uma mudança de cenário. 
Observamos o crescimento da economia. 


Assaltaram a loja de brinquedos. 


Sujeito X Objeto Direto 


Existiram algumas reclamações nesta semana. 
Ouvi algumas reclamações nesta semana. 
Bastam três gostas do remédio. 


Tomaram três gostas do remédio. 
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Objeto Direto X Objeto Indireto 


Gostamos de todas as matérias! 
Estudamos todas as matérias! 
Assisti aos vídeos no sábado. 


Vios vídeos no sábado. 


Objeto Indireto X Complemento Nominal 


O livro resistiu ao tempo. 
O livro ofereceu resistência ao tempo. 
Tenho necessidade de algum tempo livre. 


Necessito de algum tempo livre. 


Predicativo do sujeito X Adjunto Adverbial 


Eu estava nervoso. 
Eu estava na rua. 
Edgar anda rápido. 


Edgar anda estressado. 


Classifique os elementos sublinhados das orações abaixo. 
a) O aluno voltou da prova. 

b) Fatos impressionantes relatou-nos aquele professor. 

c) O professor do curso ofereceu-lhe um lugar melhor na sala. 


d) Procurei-a por toda a cidade. 


e) “Assaltaram a gramática, assassinaram a lógica...” 


f) Talvez ainda haja questões difíceis. 
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Taxa de homicídio cresce em 15 anos no país. 
A prova foi interessante. 
Hotel oferece promoções aos clientes. 


Contei-lhe uma historia verdadeira! 
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CONCORDÂNCIA VERBAL 


Regra geral 


O verbo concorda com o núcleo do sujeito em número e pessoa. 


“A renúncia progressiva dos instintos parece ser um dos fundamentos do desenvolvimento da 
civilização humana?” (Freud) 


Os concurseiros dedicados adoram esta matéria nas provas. 


e As alunas dedicadas estudaram esse assunto complicado ontem. 


1. Se 


a) Pronome apassivador — o verbo (VTD ou VTDI) concordará com o sujeito passivo. 


e Compraram-se alguns salgadinhos para a festa. 

e Estuda-se esse assunto na aula. 

e Exigem-se referências do candidato. 

e Emplacam-se os carros novos em três dias. 

e* Entregou-se um brinde aos alunos durante o intervalo. 


b) Índice de indeterminação do sujeito — o verbo 


e (VL, Vlou VTI) não terá sujeito claro! Terá um sujeito indeterminado. 
e Nãose confia em pessoas que não estudam. 

e Necessita-se, no decorrer do curso, de uma boa revisão. 

e | Assistiu-se a todas as cenas da novela no capítulo final. 


2. Pronome de tratamento 


O verbo fica sempre na 32 pessoa (= ele/eles). 


e Vossa Excelência merece nossa estima. Sua obra é reconhecida por todos. 
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3. Haver 


No sentido de “existir ou ocorrer” ou indicando “tempo” ficará na terceira pessoa do singular. É 
impessoal, ou seja, não possui sujeito. 

e Nesta sala, há bons e maus alunos. 

e | Avisaram agora que a sala está desarrumada porque houve um simulado antes. 

e Há pessoas que não valorizam a vida. 

e Deve haver aprovações desde curso. 

e Devem existir aprovações desde curso. 


4. Fazer 


nm a. 


Quando indica “tempo”, “temperatura” ou “fenômenos da natureza”, também é impessoal e 
deverá ficar na terceira pessoa do singular. 


e Faz3 dias que vi essa aula no site do curso. 
e Fez35 graus em Recife! 
e Fazfrio na serra gaúcha. 
e Deve fazer 15 dias já que enviei o material. 


5. Expressões partitivas ou fracionárias 


Verbo no singular ou no plural (parte de, uma porção de, o grosso de, metade de, a maioria de, 
a maior parte de, grande parte de...) 


e A maioria das pessoas aceita/ aceitam os problemas sociais. 
e Umterço dos candidatos errou/ erraram aquela questão. 


6. Mais de um 


O verbo permanece no singular: 


e Mais de um aluno da Casa passou neste concurso. 


Se expressão aparecer repetida ou associada a um verbo que exprime reciprocidade, o verbo 
deverá ficar no plural: 


e Mais de um deputado, mais de um vereador reclamaram dessa campanha. 
e Mais de um jogador se abraçaram após a partida. 
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7. Que x Quem 


QUE: se o sujeito for o pronome relativo que, o verbo concorda com o antecedente do pronome 
relativo. 


e Fuieu que falei. (eu falei) Fomos nós que falamos. (nós falamos) 


QUEM: se o sujeito for o pronome relativo quem, o verbo ficará na terceira pessoa do singular 
ou concordará com o antecedente do pronome (pouco usado). 


e Fuieu quem falei/ falou. Fomos nós quem falamos/falou. 


1. É preciso que se os acertos do preço e se as regras para não 
mal-entendidos. ( faça — façam fixe — fixem/ existir — existirem) 


2. Não confusões no casamento. (poderia haver — poderiam haver) 
a de convidados indesejados. (Trata-se — Tratam-se) 
4. As madrinhas acreditam que convidados interessantes, mas sabem que 


alguns casados. (exista — existam / podem haver — pode haver) 


5. vários dias que não se casamentos aqui; alguma coisa estranha 
no local. (faz — fazem/ realiza — realizam/ deve haver — devem haver) 


6. Não emoções que esse momento. (existe — existem/ traduza — traduzam) 
Ta problemas durante o Buffet. (aconteceu — aconteceram) 
8. Quando se de casamentos, onde se trajes especiais, não tantos 


custos para os convidados.(trata — tratam/ exige — exigem/ deve haver — devem haver) 


SR as 22h a janta, mas quase não convidados. 
(Iniciou-se — Iniciaram-se/ havia — haviam) 


10. No Facebook, fotos bizarras e muitas informações inúteis. (publica-se — 
publicam-se / compartilha-se — compartilham-se) 


11. Convém que se nos problemas do casamento e que não se partido da sogra. 
(pense — pensem / tome — tomem) 


12. Naquele dia, 37º C na festa. (fez — fizeram) 
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13. aos bêbados todo auxílio. (prestou-se — prestaram-se) 
14. Não se boas festas de casamento como antigamente. (faz — fazem) 
15. No Sul, invernos de congelar. (faz — fazem) 
16. É preciso que se aos vídeos e que se os recados. 


(assista — assistam / leia — leiam) 


17. Convém que se as ordens da sogra e que se os prometidos. (obedeça 
— obedeçam / cumpra — cumpram) 


18. As acusações do ex-namorado os convidados às lágrimas. (levou / levaram) 


19. Uma pesquisa de psicólogos especializados que a maioria dos casamentos não se 
depois de 2 anos. (revelou / revelaram — mantém / mantêm) 


20. A maior parte dos maridos pela esposa durante as partidas de futebol. 
(é provocada / são provocados) 


21. Mais de uma esposa dos maridos. (reclama — reclamam) 


Concordância Nominal 


Regra geral 


Os artigos, os pronomes, os numerais e os adjetivos concordam com o substantivo a que eles 
se referem. 


Casos especiais 


Adjetivo + substantivos de gênero diferente: concordância com o termo mais próximo. 


e Aquele professor ensina complicadas regras e conteúdos. 
complicados conteúdos e regras. 


e Notei caídas as camisas e os prendedores. 
e Notei caída a camisa e os prendedores. 
e Noteicaído o prendedor e a camisa. 
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Substantivos de gêneros diferentes + adjetivo: concordância com o termo mais próximo ou uso 
do masculino plural. 


e A Casa do Concurseiro anunciou a professora e o funcionário homenageado. 
e A Casa do Concurseiro anunciou a professora e o funcionário homenageados. 
e A Casa do Concurseiro anunciou o funcionário e a professora homenageada. 


3. Anexo 


e Seguem anexos os valores do orçamento. 
e As receitas anexas devem conter comprovante. 


4. Obrigado — adjetivo 


º “Muito obrigada”, disse a nova funcionária pública! 


5. Só 


e “O impossível é só questão de opinião e disso os loucos sabem, só os loucos sabem” 
(Chorão) 


e “Eu estava só, sozinho! Mais solitário que um paulistano, que um canastrão na hora 
que cai o pano” 


e “Bateu de frente é só tiro, porrada e bomba? (Valesca Popozuda) 








Observação! 


A locução adverbial a sós é invariável. 


6. Bastante 


Adjetivo = vários, muitos 
Advérbio = muito, suficiente 


e Entregaram bastantes problemas nesta repartição. 
e Trabalhei bastante. 
e Tenho bastantes razões para estudar na Casa do Concurseiro! 
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7. TODO, TODA - qualquer 


e TODOO, TODAA- inteiro 
e “Todo verbo é livre para ser direto ou indireto” (Teatro Mágico) 
e Todo o investimento deve ser aplicado nesta empresa. 


8. É bom, é necessário, é proibido, é permitido 


Com determinante = variável 
Sem determinante = invariável 


e Vitamina C é bom para saúde. 

e Énecessária aquela dica na véspera da prova. 

e Neste local, é proibido entrada de pessoas estranhas. 
e Neste local, é proibida a entrada de pessoas estranhas. 


9. Meio 


Adjetivo = metade 
Advérbio = mais ou menos 


e Comprei meio quilo de picanha. 
e Isso pesa meia tonelada. 

e Oclima estava meio tenso. 

e Ana estava meio chateada. 


10. Menos e Alerta 


Sempre invariáveis 


e Meus professores estão sempre alerta. 
e Tayane tem menos bonecas que sua amiga. 
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Complete as lacunas com a opção mais adequada: 


É (proibido OU proibida) conversa durante a aula. 

É (proibido OU proibida) a conversa durante a aula. 

Não é | (permitido OU permitida) a afixação de propagandas. 
Saída a qualquer hora, neste curso, não é. (permitido OU permitida). 
No curso, bebida não é | (permitido OU permitida). 

Crise econômica não é ||| (bom OU boa) para o governo. 

Bebeu um litro e (meio OU meia) de cachaça. 

Respondeu tudo com (meio OU meias) palavras. 

Minha colega ficou (meio OU meia) angustiada. 

Ana estava (meio OU meia) estressada depois da prova. 
Nesta turma há alunos (meio OU meios) irrequietos. 

Eles comeram (bastante OU bastantes). 

Os alunos saíram da prova (bastante OU bastantes) cansados. 
Já temos provas (bastante OU bastantes) para incriminá-lo. 

Os alunosficam | (só OUsós). 
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REGÊNCIA NOMINAL E VERBAL 


A regência verbal estuda a relação que se estabelece entre os verbos e os termos que os 
complementam (objetos diretos e objetos indiretos) ou as circunstâncias (adjuntos adverbiais). 


Um verbo pode assumir valor semântico diferente com a simples mudança ou retirada de uma 
preposição. 


Verbos Intransitivos 


Os verbos intransitivos não possuem complemento. São verbos significativos, capazes de 
constituir o predicado sozinhos. Sua semântica é completa. 


e O balão subiu. 
e Ocão desapareceu desde ontem. 


e Aquela geleira derreteu no inverno passado. 


Verbos Transitivos Diretos 


Os verbos transitivos diretos são complementados por objetos diretos. Isso significa que não 
exigem preposição para o estabelecimento da relação de regência. 


e Zambeli comprou livros nesta loja. 


e Pedro ama, nesta loja, as promoções de inverno. 


Verbos Transitivos Indiretos 


Os verbos transitivos indiretos são complementados por objetos indiretos. Isso significa que 
esses verbos exigem uma preposição para o estabelecimento da relação de regência. 


e Edgar Abreu necessita de férias nesta semana. 


e Pedro confia em Kátia sempre! 
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Verbos Transitivos Diretos ou Indiretos 


Há verbos que admitem duas construções: uma transitiva direta, outra indireta, sem que isso 
implique modificações de sentido. Ou seja, possuem dois complementos: um OD e um OI. 


e Tereza ofereceu livros a Zambeli. 


* O professor emprestou aos alunos desta turma alguns livros novos. 


Verbos de Ligação 


Esse tipo de verbo tem a função de ligar o sujeito a um estado, a uma característica. A 
característica atribuída ao sujeito por intermédio do verbo de ligação chama-se predicativo do 
sujeito. 


Uma maneira prática de se identificar o verbo de ligação é exclui-lo da oração e observar se 
nesta continua a existir uma unidade significativa: Minha professora está atrasada. > Minha 
professora atrasada. 


São, habitualmente, verbos de ligação: ser, estar, ficar, parecer, permanecer, continuar, tornar- 
se, achar-se, acabar... 


Pronome relativo 


QUE: 

Retoma pessoas ou coisas. 

e André Vieira, que me ensinou Constitucional, é uma grande professor! 
e Osarquivos das provas de que preciso estão no meu email. 


º Ocolega em que confio é o Dudan. 


Função sintática dos pronomes relativos 
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Sujeito 


e Os professores que se prepararam para a aula foram bem avaliados. 
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Objeto direto 


e Chegaram as apostilas que comprei no site. 


Objeto indireto 


e Aqui há tudo de que você precisa para o concurso. 


Complemento nominal 


e São muitas aprovações de que a Casa do Concurseiro é capaz. 


Predicativo do sujeito 


* Reconheço a grande mulher que você é. 


Agente da passiva 


e Aquela é a turma do curso por que foste homenageado? 


Adjunto adverbial 


e Este éo curso em que trabalho de segunda a sábado! 


QUEM: 


Só retoma pessoas. Um detalhe importante: sempre antecedido por preposição. 


e A professora em quem tu acreditas pode te ajudar. 
e O amigo de quem Pedro precisará não está em casa. 


e Ocolega a quem encontrei no concurso foi aprovado. 


O QUAL: 


Existe flexão de gênero e de número: OS QUAIS, A QUAL, O QUAL, AS QUAIS. 


e Ochocolate de que gosto está em falta. 
e Ochocolate do qual gosto está em falta. 
º A paixão por que lutarei. 


e A paixão pela qual lutarei. 
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e Aprovaa que me refiro foi anulada. 


e Aprova à qual me refiro foi anulada. 


CUJO: 


Indica uma ideia de posse. Concorda sempre com o ser possuído. 


e A prova cujo assunto eu não sei será amanhã! 
e A professora com cuja crítica concordo estava me orientando. 


e Anamorada a cujos pedidos obedeço sempre me abraça forte. 


ONDE: 

Só retoma lugar. Sinônimo de EM QUE 

e Opaís aonde viajarei é perto daqui. 

e O problema em que estou metido pode ser resolvido ainda hoje. 


e Olugar onde deixo meu carro fica próximo daqui. 


Assistir 

VTD: ajudar, dar assistência: 
e O policial não assistiu as vítimas durante a prova = O policial não as assistiu... 
* Oconselho tutelar assiste todas as crianças. 
VTI: ver, olhar, presenciar (prep. A obrigatória): 


e Assistimos ao vídeo no youtube = Assistimos a ele. 


e Ofilme a que eu assisti chama-se “ Intocáveis”. 


Pagar e Perdoar 
VTD: OD -— coisa: 


e Pagouaconta. 
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VTI: OI— A alguém: 
e Pagouao garçom. 
VTDI: alguma COISA A ALGUÉM: 


e Pagoua dívida ao banco. 


e Pagamos ao garçom as contas da mesa. 


Querer 


VTD — desejar, almejar: 
e Euquero esta vaga para mim. 
VTI — estimar, querer bem, gostar: 


e Quero muito aos meus amigos. 


e Queroa você, querida! 


Implicar 


VTD: acarretar, ter consequência 


e Passar no concurso implica sacrifícios. 


Português — Regência Nominal e Verbal — Prof. Carlos Zambeli 


e Essas medidas econômicas implicarão mudanças na minha vida. 


VTI: ter birra, implicância 


e Elasempre implica com meus amigos! 


Preferir 


VTDI: exige a prep.A=XaY 


e Prefiro concursos federais a concursos estaduais. 


Ir, Voltar, Chegar 


Usamos as preposições A ou DE ou PARA com esses verbos. 
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e Chegamos a casa. 


e Foste ao curso. 


Esquecer-se, Lembrar-se: VTI (DE) 
Esquecer, Lembrar: VTD 


e Eununca me esqueci de você! 
e Esqueça aquilo. 
* Oaluno cujo nome nunca lembro foi aprovado. 


e Oaluno de cujo nome nunca me lembro foi aprovado. 


Aspirar 
VTD - respirar 
e Naquele lugar, ele aspirou o perfume dela. 


e Ocheiro que aspiramos era do gás! 


VTI - desejar, pretender 


e Alexandre aspira ao sucesso nos concursos! 


e Ocargoa que todos aspiram está neste concurso. 


Obedecer/ desobedecer 


VTI = prep. A 


e Zambeli nunca obedece ao sinal de trânsito. 


Constar 

(A) No sentido de “ser composto de”, constrói-se com a preposição DE: 

e A prova do concurso constará de trinta questões objetivas. 

(B) No sentido de “estar incluído, registrado”, constrói-se com a preposição EM: 


* Seu nome consta na lista de aprovados do concurso! 
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Visar 

VTD - quando significa “mirar” 

e Oatirador visou o alvo certo! 

VTD - quando significa “assinar” 

e Vocêjá visou o chegue? 

VTI - quando significar “ almejar, ter por objetivo” 


e Visamos ao sucesso no vestibular de verão! 


e Avagaa que todos visam está desocupada. 


Proceder 

VTI (a) — iniciar, dar andamento. 

* Logo procederemos à reunião. 
VTI (de) — originar-se. 

e Ele procede de boa família. 


Vi-ter lógica. 


e Teus argumentos não procedem. 


Usufruir — VTD 


e Usufrua os benefícios da fama! 


Namorar — VTD 


e Namoro Ana há cinco anos! 


Simpatizar/ antipatizar — VTI 


e Eusimpatizei com ela. 
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Regência Nominal 


É o nome da relação existente entre um substantivo, adjetivo ou advérbio transitivos e seu 
respectivo complemento nominal. Essa relação é sempre intermediada por uma preposição. 


Deve-se considerar que muitos nomes seguem exatamente a mesma regência dos verbos 
correspondentes. Conhecer o regime de um verbo significa, nesses casos, conhecer o regime 
dos nomes cognatos. Por exemplo, obedecer e os nomes correspondentes: todos regem 
complementos introduzidos pela preposição a: obedecer a algo/a alguém; obediência a algo/a 
alguém; obediente a algo/a alguém; obedientemente a algo/a alguém. 





























admiração a, por horror a 
atentado a, contra impaciência com 
aversão a, para, por medo a, de 
bacharel em, doutor em obediência a 
capacidade de, para ojeriza a, por 
devoção a, para com, por proeminência sobre 
dúvida acerca de, em, sobre respeito a, com, para com, por 





Distinção entre Adjunto Adnominal e Complemento Nominal 


a) Somente os substantivos podem ser acompanhados de adjuntos adnominais; já os 
complementos nominais podem ligar-se a substantivos, adjetivos e advérbios. Logo, o ermo 
ligado por preposição a um adjetivo ou a um advérbio só pode ser complemento nominal. 


b) O complemento nominal equivale a um complemento verbal, ou seja, só se relaciona a 
substantivos cujos significados transitam. Portanto, seu valor é passivo, é sobre ele que 
recai a ação. O adjunto adnominal tem sempre valor ativo. 


e Avila aguarda a construção da escola. 
e Aautor fez uma mudança de cenário. 
e Observamos o crescimento da economia. 


e Assaltaram a loja de brinquedos. 
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CRASE 


Eles foram à praia no fim de semana (A prep. + A artigo) 


A aluna à qual me refiro é estudiosa (A prep. + A do pronome relativo A Qual) 


A minha blusa é semelhante à de Maria (A prep. + A pronome demonstrativo) 


Ele fez referência àquele aluno (A prep. + A pronome demonstrativo Aquele). 


Ocorre crase 


3. 


Substitua a palavra feminina por outra masculina correlata; em surgindo a combinação AO, 
haverá crase. 


e Elesforam à praia. 
e O menino não obedeceu à professora. 
* Souindiferente às críticas! 


Substitua os demonstrativos Aqueles(s), Aquela(s), Aquilo por A este(s), A esta(s), A isto; 
mantendo-se a lógica, haverá crase. 


e Ele fez referência aquele aluno. 

e Aquele: Refiro-me aquele rapaz. 

e Aquela: Dei as flores aquela moça! 

e Aquilo: Refiro-me àquilo que me contastes 


Nas locuções prepositivas, conjuntivas e adverbiais. 


a frente de; à espera de; à procura de; à noite; à tarde; à esquerda; à direita; às vezes; às pressas; 
a medida que; à proporção que; à toa; à vontade, etc. 


e Pagamos a vista /à vista. 
e Tranqueia chave /à chave. 
e Estudaremos a sombra / à sombra. 
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4. Na indicação de horas determinadas: deve-se substituir a hora pela expressão “meio-dia”; 
se aparecer AO antes de “meio-dia”, devemos colocar o acento, indicativo de crase no A. 


e Elesaiu às duas horas e vinte minutos. (ao meio dia) 
e Ele está aqui desde as duas horas. (o meio-dia). 


5. Antes de nome próprio de lugares, deve-se colocar o verbo VOLTAR; se dissermos VOLTO 
DA, haverá acento indicativo de crase; se dissermos VOLTO DE, não ocorrerá o acento. 


e Vouaà Bahia. (volto da). Vou a São Paulo (volto de). 





Observação: 


Se o nome do lugar estiver acompanhado 
de uma característica (adjunto 
adnominal), o acento será obrigatório. 





º Voua Portugal. Vou à Portugal das grandes navegações. 


6. Crase com os Pronomes Relativos A Qual, As Quais 


A ocorrência da crase com os pronomes relativos a qual e as quais depende do verbo. Se o 
verbo que rege esses pronomes exigir a preposição "a", haverá crase. 


e São regras às quais todos os funcionários devem obedecer. 
e Estafoia conclusão à qual Pedro Kuhn chegou. 
e Anovela à qual assisto passa também na internet. 


7. Crase como Pronome Demonstrativo "a” 


e Minha crise é ligada à dos meus irmãos 
e Suas lutas não se comparam as dos jovens de hoje. 
e Asfrases são semelhantes às da minha ex-namorada. 


8. Se a palavra "distância" estiver determinada, especificada, o "a" deve ser acentuado. 
Observe: 


e Acidade fica à distância de 70 km daqui (determinada). 
e Acidade fica a grande distância daqui (não-determinada). 
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Crase Opcional 


1. Antes de nomes próprios femininos. 

e Entregueio presente a Ana (ou à Ana). 
2. Depois da preposição ATÉ. 

e Fuiatéa escola. (ou até à escola). 


3. Antes de pronomes possessivos femininos adjetivos no singular. 


e Fizalusão a minha amiga (ou à minha amiga). Mas não fiz à sua. 


Não ocorre crase 


1. Antes de palavras masculinas. 
e Elesaiua pé. 
e Barcoa vapor. 

2. Antes de verbos. 


e Estou disposto a colaborar com ele. 
e Produtos a partir de R$ 1,99. 


3. Antes de artigo indefinido. 


e Fomos a uma lanchonete no centro. 


4. Depois de preposição diferente de A 


e Eles foram para a praia. 
e Ficaram perante a torcida após o gol. 


5. Antes de alguns pronomes 


e Passamos os dados do projeto a ela. 

e Eles podem ir a qualquer restaurante. 

e Refiro-me a esta aluna. 

e A pessoa a quem me dirigi estava atrapalhada. 
e Orestaurante a cuja dona me referi é ótimo. 
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6. 


7. 


Quando o A estiver no singular e a palavra a que ele se refere estiver no plural. 


e Refiro-me a pessoas que são competentes. 
e Entregaram tudo a secretárias do curso. 


Em locuções formadas pela mesma palavra. 


e Tomeio remédio gota a gota. 
e Avítima ficou cara a cara com o ladrão. 


Utilize o acento indicativo de crase quando necessário. 


a) 


Chegamos a ideia de que a regra não se refere a pessoas jovens. 

A todo momento, damos sinais de que nos apegamos a vida. 

Ela elevou-se as alturas. 

Os alunos davam valor as normas da escola. 

As duas horas as pegaríamos a frente da escola. 

Ele veio a negócios e precisa falar a respeito daquele assunto. 

Foi a Bahia, depois a São Paulo e a Porto Alegre. 

Eles tinham a mão as provas que eram necessárias. 

Graças a vontade de um companheiro de trabalho, reformulamos a agenda da semana. 
Refiro-me a irmã do colega e as cunhadas, mas nada sei sobre a mãe dele. 
Aderiu a turma a qual todos aderem. 

A classe a qual pertenço é a única que não fará a visita aquela praia. 


Não podemos ignorar as catástrofes do mundo e deixar a humanidade entregue a própria 
sorte. 


Somos favoráveis as orientações dos professores. 


O ser humano é levado a luta que tem por meta a resolução das questões relativas a 
sobrevivência. 


Sou a favor da preservação das baleias. 

Fique a espera do chefe, pois ele chegará as 14h. 

A situação a que me refiro tornou-se complexa, sujeita a variadas interpretações. 
Após as 18h, iremos a procura de auxilio. 

Devido a falta de quorum, suspendeu-se a sessão. 


As candidatas as quais foram oferecidas as bolsas devem apresentar-se até a data marcada. 
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Dedicou-se a uma atividade beneficente, relacionada a continuidade do auxílio as camadas 
mais pobres da população. 


Se você for a Europa, visite os lugares a que o material turístico faz referência. 
Em relação a matéria dada, dê especial atenção aquele caso em que aparece a crase. 
Estaremos atendendo de segunda a sexta, das 8h as 19h. 


A pessoa a quem me refiro dedica-se a arte da cerâmica. 
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SINTAXE DO PERÍODO 


Coordenativas: Ligam orações independentes, ou seja, que possuem sentido completo. 


1. Aditivas: Expressam ideia de adição, soma, acréscimo. 
São elas: e, nem,não só... mas também, mas ainda, etc. 


e “A alegria evita mil males e prolonga a vida.” (shakespeare) 
e “De repente, a dor de esperar terminou, e o amor veio enfim.” (Tim Maia) 


e Não avisaram sobre o feriado, nem cancelaram as aulas. 


2. Adversativas: Expressam ideia de oposição, contraste. 


São elas: mas, porém, todavia, contudo, no entanto, entretanto, não obstante, etc. 


e “Sejamos todas as capas de edição especial, mas, porém, contudo, entretanto, todavia, não 
obstante sejamos também a contracapa, porque ser a capa e ser contracapa é a beleza da 


co ntradição” (Teatro Mágico) 


e “Todos caem; apenas os fracos, porém, continuam no chão.” (Bob marley) 


3. Alternativas: Expressam ideia de alternância ou exclusão. 
São elas; OU, OU... OU, Ora... Ora, quer... quer, etc. 


e “Toda ação humana, quer se torne positiva, quer negativa, precisa depender de motivação” (Dalai Lama) 


e Ora estuda com disposição, ora dorme em cima das apostilas. 
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4. Conclusivas: Expressam ideia de conclusão ou uma ideia consequente do que se disse 
antes. São elas: logo, portanto, por isso, por conseguinte, assim, de modo que, em vista 
disso então, pois (depois do verbo) etc. 


e Apaixonou-se; deve, pois, sofrer em breve. 


e “Só existem dois dias no ano que nada pode ser feito. Um se chama ontem e o outro se 
chama amanhã, portanto hoje é o dia certo para amar, acreditar, fazer e principalmente 
viver” (Dalai Lama) 


5. Explicativas: A segunda oração dá a explicação sobre a razão do que se afirmou na primeira 
oração. São elas: pois, porque, que. 


e “Não faças da tua vida um rascunho, pois poderás não ter tempo de passá-la a limpo” 
(Mario Quintana) 


e “Prepara, que agora é a hora do show das poderosas.” (Chico Buarque tsqn) 


e Edgar devia estar nervoso, porque não parava de gritar na aula. 


Subordinativas: ligam orações dependentes, de sentido incompleto, a uma oração principal 
que lhe completa o sentido. Podem ser adverbiais, substantivas e adjetivas; neste caso, 
estudaremos as conjunções que introduzem as orações subordinadas adverbiais. 


1. Causais: Expressam ideia de causa, motivo ou a razão do fato expresso na oração principal. 
São elas: porque, porquanto, posto que, visto que, já que, uma vez que, como, etc. 


e “Choramos ao nascer porque chegamos a este imenso cenário de dementes” (Willian 
Shakespeare) 


e “Que eu possa me dizer do amor (que tive): que não seja imortal, posto que é chama. 
Mas que seja infinito enquanto dure.” (Vinicius de Morais) 


2. Comparativas: Estabelecem uma comparação com o elemento da oração principal. São 
elas: como, que (precedido de “mais”, de “menos”, de “tão”), etc. 


e “Como arroz feijão, é feita de grão em grão nossa felicidade” (Teatro Mágico) 


e “É preciso amar as pessoas como se não houvesse amanhã” (Legião) 
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3. Condicionais: Expressam ideia de condição ou hipótese para que o fato da oração principal 
aconteça. São elas: se, caso, exceto se, a menos que, salvo se, contanto que, desde que, 
etc. 


“Se tu me amas, ama-me baixinho 
Não o grites de cima dos telhados 
Deixa em paz os passarinhos 
Deixa em paz a mim! 
Se me queres, enfim, 
tem de ser bem devagarinho, Amada, 
que a vida é breve, e o amor mais breve ainda...” (Mario Quintana) 


e “Seas pessoas são boas só porque temem a punição, e esperam a recompensa, então nós 
somos mesmo uns pobres coitados.” (albert Einstein) 


4. Consecutivas: Expressam ideia de consequência ou efeito do fato expresso na oração 
principal. São elas: que (precedido de termo que indica intensidade: tão, tal, tanto, etc.), de 
modo que, de sorte que, de maneira que, etc. 


“O poeta é um fingidor. 
Finge tão completamente 
Que chega a fingir que é dor 
A dor que deveras sente.” (Fernando Pessoa) 


e Agente estuda tanto durante a semana que no sábado só quer revisar Português. 


5. Conformativas: Expressam ideia de conformidade ou acordo em relação a um fato expresso 
na oração principal. São elas: conforme, segundo, consoante, como. 


* Segundo indicam as pesquisas, o candidato não tem chances. 


* Como tínhamos imaginado, a Casa do Concurseiro sempre é a melhor opção. 


6. Concessivas: Expressam ideia de que algo que se esperava que acontecesse, contrariamente 
as expectativas, não acontece. São elas: embora, conquanto, ainda que, se bem que, 
mesmo que, apesar de que, etc. 


e “Mesmo que seja desacreditado e ignorado por todos, não posso desistir, pois para 
mim, vencer é nunca desistir” (albert Einstein) 


e “Ainda que o bem que persigo esteja distante, sei que existe.” (Confúcio) 





O Www.acasadoconcurseiro.com.br 67 








casado * 


concurseiro 


sinta-se em casa para estudar conosco 


7. Finais: Expressam ideia de finalidade. São elas: a fim de que, para que, que, etc. 
“Para ser grande, sê inteiro; nada teu exagera ou exclui; 
Sê todo em cada coisa; põe quanto és 
No mínimo que fazes; 


Assim em cada lago, a lua toda 
Brilha porque alta vive” (Fernando Pessoa) 


e As pessoas devem estudar para que seus sonhos se realizem. 


8. Proporcionais: Expressam ideia de proporção, simultaneidade. São elas: à medida que, à 
proporção que, ao passo que, etc. 


e Ao passo que o tempo corre, mais nervoso vamos ficando. 


9. Integrantes: Introduzem uma oração que integra ou completa o sentido do que foi expresso 
na oração principal. São elas: que, se. 


e “Mas o carcará foi dizer à rosa que a luz dos cristais vem da lua nova e do girassol” 


(Natiruts) 


e “Preciso demonstrar pra ela que mereço seu tempo para dizer um pouco das ideias novas." 


(Natiruts) 


10. Temporais: expressam anterioridade, simultaneidade, posteridade relativas ao que vem 
expresso na oração principal. São elas: quando, enquanto, assim que, desde que, logo que, 
depois que, antes que, sempre que, etc. 


* “Quando o inverno chegar, eu quero estar junto a ti “ (Tim Maia) 


e “Só enquanto eu respirar, vou me lembrar de você.” (Teatro Mágico) 
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PONTUAÇÃO 


Emprego da vírgula 


Na ordem direta da oração (sujeito + verbo + complemento(s) + adjunto adverbial), NÃO use 
vírgula entre os termos. Isso só ocorrerá ao se deslocarem o predicativo ou o adjunto adverbial. 


e “Não boto bomba em banca de jornal.” (Renato Russo) 


e Osjornais informaram aos leitores os últimos concursos. 


Dica zambeliana = Não se separam por vírgula: 
e predicado de sujeito = Ocorrem, alguns protestos no centro! 


* objeto de verbo = Enviamos, ao grupo, todas as questões. 


* adjunto adnominal de nome = A questão, de Português, está comentada no site! 





Entre os termos da oração 


1. para separar itens de uma série (Enumeração) 


e “O que era sonho se tornou realidade de pouco em pouco a gente foi erguendo o nosso 


próprio trem, nossa Jerusalém, nosso mundo, nosso carrossel” (Jeneci) 


e Hoje, enfrentamos muitos problemas. Alguns criados por nós em consequência de diferen- 


ças ideológicas, religiosas, raciais, econômicas. 
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2. para assinalar supressão de um verbo. 


Ela almeja aprovação; eu, nomeação. 


3. para separar o adjunto adverbial deslocado. 


e “No meio do caminho, tinha uma pedra. Tinha uma pedra no meio do caminho” 
(Carlos Drummond de Andrade) 


e “Na centralização administrativa, o Estado atua diretamente por meio de seus órgãos, ou 
seja, das unidades que são meras repartições interiores de sua pessoa e que, por isso, dele 
não se distinguem”. 


e Amentira é, muita vezes, tão involuntária como a respiração. (Machado de Assis) 


Obs.: Se o adjunto adverbial for pequeno, a utilização da vírgula não é necessária, a não ser que 
se queira enfatizar a informação nele contida. 


e “Hoje eu tenho uma proposta: a gente se embola e perde a linha a noite toda.” (Ludmila) 


4. para separar o aposto. 


“Pois eu vou fazer uma prece prá Deus, nosso Senhor, prá chuva parar de molhar o meu 
divino amor..” (Jorge Ben) 


O FGTS, conta vinculada ou poupança forçada, é um direito dos trabalhadores rurais e 
urbanos que está expresso no artigo 7º da Constituição Federal, a Carta Magna. 


5. para separar o vocativo. 


“É, morena, tá tudo bem, sereno é quem tem a paz de estar em par com Deus” (Marcelo Camelo) 


6. para separar expressões explicativas, retificativas, continuativas, conclusivas ou 
enfáticas (aliás, além disso, com efeito, enfim, isto é, em suma, ou seja, ou melhor, 
por exemplo, etc). 


e “Avida, enfim, vivida de manhã quando tenho você” (vanguart) 


* Comefeito, o caminho de um concurseiro é longo e árduo. Por exemplo, grande parte do seu 
tempo livre é dedicada a estudos, ou seja, a vida social pode ficar um pouco comprometida, 


ou melhor, abandonada. Além disso, é necessário disciplina e esforço, mas, enfim, vale a 
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pena: o concurseiro pode alcançar estabilidade financeira, isto é, jamais conhecer a palavra 


desemprego, em suma, o sonho de todos. 


Entre as orações 


1. para separar orações coordenadas assindéticas. 


e “ Ogirino é o peixinho do sapo, o silêncio é o começo do papo, o bigode é a antena do gato, 
o cavalo é o pasto do carrapato, o cabrito é o cordeiro da cabra, o pescoço é a barriga da 


cobra.” (Arnaldo Antunes) 


e “Nãofique pela metade, vá em frente, minha amiga, destrua a razão desse beco sem saída” 
(Engenheiros do Hawaii) 


2. As orações coordenadas devem sempre ser separadas por vírgula. Orações 
coordenadas são as que indicam adição (e, nem, mas também ), alternância (ou, ou ... 
ou, ora... ora), adversidade (mas, porém, contudo...), conclusão (logo, portanto...) e 
explicação (porque, pois). 


e Estudar para concursos é coisa séria entretanto as pessoas, muitas vezes, levam na 
brincadeira. 


e Estou sem celular, portanto não estarei respondendo no whats! 


3. para separar orações coordenadas sindéticas ligadas por “e”, desde que os 
sujeitos sejam diferentes. 


e “Derepente, a dor de esperar terminou, e o amor veio enfim.” (Tim Maia) 


“A verdadeira felicidade é impossível sem verdadeira saúde, e a verdadeira saúde é 
impossível sem um rigoroso controle da gula” (Mahatma Gandhi) 


4. para separar orações adverbiais, especialmente quando forem longas. 


Em determinado momento, todos se retiraram, apesar de não terem terminado a prova. 


“A vida é a arte do encontro, embora haja tanto desencontro pela vida” (vinícius de Moraes) 
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5. para separar orações adverbiais antepostas à principal ou intercaladas, tanto 
desenvolvidas quanto reduzidas. 


Como não tinha muito tempo para estudar em casa, aproveitava bem a aula. 


Começaremos, assim que todos os alunos chegarem, a trabalhar. 


6. Orações subordinadas adjetivas 


Podem ser: 


a) 


b) 


Restritivas — delimitam o sentido do substantivo antecedente (sem vírgula). Encerram uma 
qualidade que não é inerente ao substantivo. 


“Com a chuva molhando o seu corpo lindo que eu vou abraçar”. (Jorge Ben) 


“E aqueles que foram vistos dançando foram julgados insanos por aqueles que não podiam 
escutar a música.” (Friedrich Nietzsche) 


“ Eu tenho meus amigos que só aparecem quando eu bebo.” (Vanguart) 


Explicativas — explicações ou afirmações adicionais ao antecedente já definido plenamente 
(com vírgula). Encerram uma qualidade inerente ao substantivo. 


O Decreto nº 1.171/1994, que aprova o Código de Ética Profissional do servidor público civil 
do Poder Executivo Federal, determina que a função pública deve ser tida como exercício 


profissional e, portanto, se integra na vida particular de cada servidor público. 
Os alunos, que são esforçados, conseguem obter um bom resultado nos concursos. 


As mulheres, que lidam com muitas coisas ao mesmo tempo, desenvolvem proveitosas 
habilidades. 


Emprego do Ponto-e-Vírgula 


72 


1. para separar orações que contenham várias enumerações já separadas por vírgula 
ou que encerrem comparações e contrastes. 


“Há cinco coisas neste mundo que ninguém pode realizar: primeira, evitar a velhice, 
quando se está envelhecendo; segunda, evitar a doença, quando o corpo é predisposto à 


enfermidade; terceira, não morrer quando o corpo deve morrer; quarta, negar a dissolução, 
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quando, de fato, há a dissolução do corpo; quinta, negar a extinção, quando tudo deve 


extinguir-se” (Buda) 


e “Deus, para a felicidade do homem, inventou a fé e o amor; o Diabo, invejoso, fez o homem 
confundir fé com religião e amor com casamento” (Machado de Assis) 


2. para separar orações em que as conjunções adversativas ou conclusivas estejam 
deslocadas. 


e “A carne é boa; não creio, porém, que valha a de um camundongo, mas camundongo é que 
não há aqui.” (Machado de Assis) 


e Vamos terminar este namoro; considere-se, portanto, livre deste compromisso. 


3. para alongar a pausa de conjunções adversativas (mas, porém, contudo, todavia, 
entretanto, etc.), substituindo, assim, a vírgula. 


e Gostaria de estudar hoje; todavia, só chegarei perto dos livros amanhã. 


Emprego dos Dois-Pontos 


1. para anunciar uma citação. 


e Jádizia Freud: “Poderíamos ser melhores, se não quiséssemos ser tão bons.” 


2. para anunciar uma enumeração, um aposto, uma explicação, uma consequência 
ou um esclarecimento. 


e “O uísque é o melhor amigo do homem: é um cachorro engarrafado.” (Vinícius de Moraes) 


e Osalunos vieram à aula e trouxeram algumas coisas: apostila, canetas e muita vontade. 
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TEMPOS E MODOS VERBAIS — VERBOS 


Tempos verbais do Indicativo 


1. Presente — é empregado para expressar um fato que ocorre no momento em que se fala; 
para expressar algo frequente, habitual; para expressar um fato passado, geralmente 
nos textos jornalísticos e literários (nesse caso, trata-se de um presente que substitui o 
pretérito). 


“Não vejo mais você faz tanto tempo. Que vontade que eu sinto de olhar em seus olhos, ganhar 
seus abraços. E verdade, eu não minto.” (Caetano Veloso) 


“Eu sei que um outro deve estar falando ao seu ouvido palavras de amor” (Roberto Carlos) 


2. Pretérito Perfeito — revela um fato concluído, iniciado e terminado no passado. 


“Pra você guardei o amor que nunca soube dar. O amor que tive e vi sem me deixar sentir sem 
conseguir provar” (Nando Reis) 


“Ela parou, olhou, sorriu, me deu um beijo e foi embora.” (Natiruts) 

3. Pretérito Imperfeito — pode expressar um fato no passado, mas não concluído ou uma ação 
que era habitual, que se repetia no passado. 

“Quando criança só pensava em ser bandido, ainda mais quando com um tiro de soldado o pai 

morreu. Era o terror da sertania onde morava..” (Legião) 

4. Pretérito mais-que-perfeito — expressa um fato ocorrido no passado, antes de outro 
também passado. 

“E se lembrou de quando era uma criança e de tudo o que vivera até ali” (Legião) 

Eu já reservara a passagem, quando ele desistiu da viagem. 

5. Futuro do presente — indica um fato que vai ou não ocorrer após o momento em que se 
fala. 

“Verás que um filho teu não foge à luta”. (Hino Nacional) 


Os professores comentarão a prova depois do concurso. 
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6. Futuro do pretérito — expressar um fato futuro em relação a um fato passado, habitualmente 
apresentado como condição. Pode indicar também dúvida, incerteza. 


“Estranho seria se eu não me apaixonasse por você” 


“Eu aceitaria a vida como ela é, viajaria a prazo pro inferno, eu tomaria banho gelado no 
inverno” (Frejat) 


Tempos verbais do Subjuntivo 


1. Presente — expressa um fato atual exprimindo possibilidade, um fato hipotético 


Espero que o André Vieira faça um churrasco. 


Talvez eu volte com você. 


Só quero que ela retorne para mim. 


2. Pretérito imperfeito — expressa um fato passado dependente de outro fato passado. 


“Mas se eu ficasse ao seu lado de nada adiantaria. Se eu fosse um cara diferente sabe lá como 
eu seria.” (Engenheiros) 


3. Futuro — indica uma ação hipotética que poderá ocorrer no futuro. Expressa um fato futuro 
relacionado a outro fato futuro. 


Se eu fizer 18 acertos, passarei. 
Se vocês se concentrarem, a aula termina mais cedo! 
Disse-me que fará quando puder. 


“Quando o segundo sol chegar...” (Nando Reis) 


Cuidado com eles! 


Ter — tiver — Se ela mantiver a calma, passará! 
Ver — vir — Quando ela vir a bagunça, ficará brava! 
Vir — vier — Se isso lhe convier, será interessante! 


Pôr — puser — Se você dispuser de tempo, faça o curso. 
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Imperativo 
Presente do IMPERATIVO Presente do IMPERATIVO 
indicativo AIN TAUINÃO) Subjuntivo NEGATIVO 
EU QUE EU NÃO 
TU QUE TU NÃO 
ELE QUE ELE NÃO 
NÓS QUE NÓS NÃO 
VÓS QUE VÓS NÃO 
ELES QUE ELES NÃO 

















1. EU 


2. Ele=você 
Eles = vocês 


3. Presente do indicativo = tu e vós —S = Imperativo Afirmativo 


4. Presente do subjuntivo (Que) — completa o restante da tabela. 
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Exercícios 
1. Complete 
a) Ele no debate. Porém, eu não (intervir — pretérito perfeito) 
b) Se eles não o contrato, não haveria negócio. (manter) 
c) Seoconvite me , aceitarei. (convir) 
d) Seo convite me , aceitaria. (convir) 
e) Quando eles o convite, tomarei a decisão. (propor) 
f) Seeu de tempo, aceitarei a proposta. (dispor) 
g) Seeu de tempo, aceitaria a proposta. (dispor) 
h) Se elas minhas pretensões, faremos o acordo. (satisfazer) 
i Ainda bem quetu a tempo. (intervir — pretérito perfeito) 
ij) Quemse de votar deverá comparecer ao TRE. (abster — futuro do subjuntivo) 
k) Quando eles a conta, perceberão o erro. (refazer) 
|) Seeles a conta, perceberiam o erro. (refazer) 
m) Quando não te , assinaremos o contrato. (opor) 
n) Seeu rico, haveria de ajudá-lo. (ser ) 
o) Espero que você mais atenção a nós. (dar ) 
p) Se ele no caso, poderia resolver o problema. (intervir) 
q) Eunão nesta cadeirinha! ( caber — presente indicativo) 
r) Senós sair, poderíamos. (querer) 
s) Quando ela o namorado com outra, vai ficar uma fera! (ver — futuro do 
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subjuntivo) 
t) eela aqui com o namorado, poderá se hospedar aqui. (vir — futuro do subj.) 


Complete as lacunas com a forma do imperativo mais adequada: 


a) Por favor, à minha sala, preciso falar com você. (vir) 
b) para nós. Participe do nosso programa. (ligar) 

c) agora os documentos que lhe pedimos hoje. (enviar) 
d) a sua boca e quieto. (calar e ficar) 

e) até o guichê 5 para receber a sua ficha de inscrição. (ir) 
f) a sua casa e o dinheiro num fundo. (vender e pôr) 
g) o seu trabalho e os resultados. (fazer e ver) 

h) Vossa Excelência está muito nervoso. calma. (ter) 

i) Só me resta lhe dizer uma coisa: feliz. (ser) 

Complete 

a) Jálhe avisei! esse objeto com cuidado. (pegar) 

b) Játe avisei! esse objeto com cuidado. (pegar) 

c) Vocês aí! com mais entusiasmo. (cantar) 
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IDENTIFICAÇÃO DA IDEIA CENTRAL 


Trata-se de realizar “compreensão” de textos, ou seja, estabelecer relações com os 
componentes envolvidos em dado enunciado, a fim de que se estabeleçam a apreensão e a 


compreensão por parte do leitor. 


Interpretar x Compreender 


NINA NADU 


COMPREENDER é 





e Explicar, comentar, julgar, tirar conclusões, 
inferir. 


e APARECE ASSIM NA PROVA 
e Através do texto, infere-se que... 
e É possível deduzir que... 
e O autor permite concluir que 


e Qual é a intenção do autor ao afirmar 
que 





Intelecção, entendimento, percepção 
do que está escrito. 


APARECE ASSIM NA PROVA 
e é sugerido pelo autor que 


e De acordo com o texto, é correta ou 
errada a afirmação 


e O narrador afirma 








Procedimentos 


Enunciados Possíveis 


“Qual é a ideia central do texto?” 


“O texto se volta, principalmente, para” 


Observação de 


- Fonte bibliográfica; 
Autor; 
Título; 


Identificação de termos de aparecimento frequente (comprovação do tópico); 
Procura, nas alternativas, das palavras-chave destacadas no texto. 


1 
2 
3. 
4. Identificação do “tópico frasal”; 
5 
6 
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EXEMPLIFICANDO 


Banho de mar é energizante? 


Embora não existam comprovações científicas, muitos especialistas acreditam que os banhos 
de mar tragam benefícios à saúde. “A água marinha, composta por mais de 80 elementos 
químicos, alivia principalmente as tensões musculares, graças à presença de sódio em sua 
composição, por isso pode ser considerada energizante”, afirma a terapeuta Magnólia Prado de 
Araújo, da Clínica Kyron Advanced Medical Center, de São Paulo. “Além disso, as ondas do mar 
fazem uma massagem no corpo que estimula a circulação sanguínea periférica e isso provoca 
aumento da oxigenação das células”, diz Magnólia. 


Existe até um tratamento, chamado talassoterapia (do grego thalasso, que significa mar), surgido 
em meados do século IX na Grécia, que usa a água do mar como seu principal ingrediente. 
Graças à presença de cálcio, zinco, silício e magnésio, a água do mar é usada para tratar doenças 
como artrite, osteoporose e reumatismo. Já o sal marinho, rico em cloreto de sódio, potássio e 
magnésio, tem propriedades cicatrizantes e antissépticas. Todo esse conhecimento, no entanto, 
carece de embasamento científico. “Não conheço nenhum trabalho que trate desse tema com 
seriedade, mas intuitivamente creio que o banho de mar gera uma sensação de melhora e 
bem-estar”, diz a química Rosalinda Montoni, do Instituto Oceanográfico da USP. 


Revista Vida Simples. 


1. Fonte bibliográfica: revista periódica de circulação nacional. O próprio nome da revista — 
Vida Simples — indica o ponto de vista dos artigos nela veiculados. 


2. O fato de o texto não ser assinado permite-nos concluir que se trata de um EDITORIAL 
(texto opinativo) ou de uma NOTÍCIA (texto informativo). 


3. O fato de o título do texto ser uma pergunta permite-nos concluir que o texto constitui-se 
em uma resposta (geralmente, nos primeiros períodos). 


4. Identificação do tópico frasal: percebido, via de regra, no 1º e no 2º períodos, por meio das 
palavras-chave (expressões substantivas e verbais): não existam / comprovações científicas / 
especialistas acreditam / banhos de mar / benefícios à saúde. 


5. Identificação de termos cujo aparecimento frequente denuncia determinado enfoque 
do assunto: água marinha / alivia tensões musculares / pode ser considerada energizante / 
terapeuta /ondas do mar / estimula a circulação sanguínea /aumento da oxigenação das células 
/ talassoterapia / água do mar / tratar doenças / conhecimento / carece de embasamento 
científico. 


Qual é a ideia central do texto acima? 


a) Os depoimentos científicos sobre as propriedades terapêuticas do banho de mar são 
contraditórios. 

b) Molhar-se com água salgada é energizante, mas há necessidade de cuidados com infecções. 

c) O banho de mar tem uma série de propriedades terapêuticas, que não têm comprovação 
científica. 

d) Ostrabalhos científicos sobre as propriedades medicinais do banho de mar têm publicações 
respeitadas no meio científico. 

e) Aágua do mar é composta por vários elementos químicos e bactérias que atuam no sistema 
nervoso. 
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Conclusão 


1. Ideia central = palavra-chave 1º e 2º períodos. 
2. Comprovação = campo lexical. 


3. Resposta correta = a mais completa 


(alternativa com maior número de palavras-chave destacadas no texto). 


Campo Lexical 


Conjunto de palavras que pertencem a uma mesma área de conhecimento. 
Exemplo: 


e Medicina: estetoscópio, cirurgia, esterilização, medicação 
e Concurso, prova, gabarito, resultado, candidato, gabarito 


EXEMPLIFICANDO 


Trecho do discurso do primeiro-ministro britânico, Tony Blair, pronunciado quando da 
declaração de guerra ao regime Talibã. 


“Essa atrocidade (o atentado de 11/09, em NY) foi um ataque contra todos nós, contra pessoas 
de todas e nenhuma religião. Sabemos que a Al-Qaeda ameaça a Europa, incluindo a Grã- 
Bretanha, e qualquer nação que não compartilhe de seu fanatismo. Foi um ataque à vida e aos 
meios de vida. As empresa aéreas, o turismo e outras indústrias foram afetadas, e a confiança 
econômica sofreu, afetando empregos e negócios britânicos. Nossa prosperidade e padrão de 
vida requerem uma resposta aos ataques terroristas” 


2. Nessa declaração, destacaram-se principalmente os interesses de ordem 


a) moral. 

b) militar. 

c) jurídica. 

d) religiosa. 
e) econômica. 


Gabarito: 1.C 2.E 
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ESTRATÉGIA LINGUÍSTICA 


Que que é isso? 


Genericamente, estratégias textuais, linguísticas e discursivas seriam "táticas", "escolhas" do 
falante/ escritor com relação ao modo como ele se utiliza da linguagem. 


As estratégias textuais dizem respeito especificamente à construção do texto — oral ou escrito 
—, considerando que o texto é uma tessitura de linguagem que se enquadra em determinada 
esfera e gênero, que detém sentido para o falante e para o interlocutor, e que depende de 
certas características (como coesão e coerência) para ser adequadamente construído e 
apropriadamente chamado de texto. 


As estratégias linguísticas estão mais diretamente ligadas à linguagem em sua acepção 
estruturalista/formalista: léxico, sintaxe, prosódia. As estratégias discursivas dizem respeito à 
linguagem enquanto discurso, ou seja, interação, envolvendo sujeitos, contexto, condições de 
produção. 


EUVOU 


ANDAR 10 KM, — 
SE EU ENCONTRAR VOCÊ NÃO 
UM POLICIAL, JURO QUER MESMO 
QUE NUNCA MAIS LARGAR ESSA 

EU ASSALTO! 


VOCÊ NÃO 
DISSE QUE IA 
SAIR DESSA 





(Gazeta do Povo, online. 05.03.2009) 
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1. Palavras Desconhecidas = Paráfrases e Campo Semântico 


Paráfrase é a reescritura do texto, mantendo-se o mesmo significado, sem prejuízo do sentido 
original. 


A paráfrase pode ser construída por várias formas: 


e substituição de locuções por palavras; 

e uso desinônimos; 

e* mudança de discurso direto por indireto e vice-versa; 
* conversão da voz ativa para a passiva; 


º emprego de antonomásias ou perífrases (Machado de Assis = O bruxo do Cosme Velho; o 
povo lusitano = portugueses). 


EXEMPLIFICANDO 


1. Como o “interior” é uma região mais ampla e tem população rarefeita, a expressão “se 


mu 


dissemina” está sendo empregada com o sentido de “se atenua”, “se dissolve”. 


Como regra, a epidemia começa nos grandes centros e se dissemina pelo interior. A incidência 
nem sempre é crescente; a mudança de fatores ambientais pode interferir em sua escalada. 


( ) Certo ( ) Errado 


Epidemia: manifestação muito numerosa de qualquer fato ou conduta; proliferação generalizada. 


Disseminar: espalhar(-se), difundir(-se), propagar(-se). 


2. Supondo que a palavra “eclético” seja desconhecida para o leitor, a melhor estratégia de que 
ele pode valer-se para tentar detectar o seu significado será 


O sucesso deveu-se ao caráter eclético de sua administração. Pouco se lhe dava que lhe 
exigissem sua opinião. Sua atitude consistia sempre em tomar uma posição escolhida entre as 
diversas formas de conduta ou opinião manifestadas por seus assessores. 


a) aproximá-la de outras palavras da língua portuguesa que tenham a mesma terminação 
como “político” e “dinâmico”. 

b) considerá-la como qualificação de profissionais que atuam na administração de alguma 
empresa. 

c) associá-la às palavras “sucesso” e “caráter”, de forma a desvendar o seu sentido correto, 
“que ofusca, que obscurece os demais”. 

d) observar o contexto sintático em que ela ocorre, ou seja, trata-se de um adjunto adnominal. 

e) atentar para a paráfrase feita no segundo período. 
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2. Observação de palavras de cunho categórico: Advérbios & Artigos 


3. Seria mantida a coerência entre as ideias do texto caso o segundo período sintático fosse 
introduzido com a expressão Desse modo, em lugar de “De modo geral” 


Na verdade, o que hoje definimos como democracia só foi possível em sociedades de tipo 
capitalista, mas não necessariamente de mercado. De modo geral, a democratização das 
sociedades impõe limites ao mercado, assim como desigualdades sociais em geral não 
contribuem para a fixação de uma tradição democrática. 


( ) Certo ( ) Errado 


4. Por meio da afirmativa destacada, o autor 


Os ecos da Revolução do Porto haviam chegado ao Brasil e bastaram algumas semanas para 
inflamar os ânimos dos brasileiros e portugueses que cercavam a corte. Na manhã de 26 de 
fevereiro, uma multidão exigia a presença do rei no centro do Rio de Janeiro e a assinatura 
da Constituição liberal. Ao ouvir as notícias, a alguns quilômetros dali, D. João mandou fechar 
todas as janelas do palácio São Cristóvão, como fazia em noites de trovoadas. 


a) exprime uma opinião pessoal taxativa a respeito da atitude do rei diante da iminência da 
Revolução do Porto. 

b) critica de modo inflexível a atitude do rei, que, acuado, passa o poder para as mãos do 
filho. de modo inflexível — loc. adverbial 

c) demonstra que o rei era dono de uma personalidade intempestiva, que se assemelhava a 
uma chuva forte. 

d) sugere, de modo indireto, que o rei havia se alarmado com a informação recebida. 

e) utiliza-se de ironia para induzir o leitor à conclusão de que seria mais do que justo depor o 
rei. mais do que justo — expressão adverbial 


5. Do fragmento Foi o outro grande poeta chileno, infere-se que houve apenas dois grandes 
poetas no Chile. 


Há cem anos nasceu o poeta mais popular de língua espanhola, com uma obra cuja força 
lírica supera todos os seus defeitos. Sem dúvida, há um “problema Pablo Neruda”. Foi o outro 
grande poeta chileno, seu contemporâneo Nicanor Parra (depois de passar toda uma longa vida 
injustamente à sombra de Neruda), quem o formulou com maliciosa concisão. 


( ) Certo ( ) Errado 


6. Assinale a opção correta. 


Mas, como toda novidade, a nanociência está assustando. Afinal, um material com 
características incríveis poderia também causar danos incalculáveis ao homem ou ao meio 
ambiente. No mês passado, um grupo de ativistas americanos tirou a roupa para protestar 
contra calças nanotecnológicas que seriam superpoluentes. 


a) Coisas novas costumam provocar medo nas pessoas. 

b) Produtos criados pela nanotecnologia só apresentam pontos positivos. 

c) Os danos ao meio ambiente são provocados pela nanotecnologia. 

d) Os ativistas mostraram que as calças nanotecnológicas provocam poluição. 
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3. Marcadores Linguísticos 


EXE 
7. Assi 


Até 


expressões que indicam soma ou alternância: não só... mas também, ou, etc.; 

expressões de acréscimo, de progressão, de continuidade ou de inclusão: até, além disso, 
desde, etc.; 

preposições: até (inclusão ou limite), com (companhia ou matéria), de (diversas relações: 
tempo, lugar, causa, etc.), desde (tempo, lugar, etc.), entre (intervalo, relação, etc.), para 
(lugar, destinatário, etc.), etc.; 

Exemplos matemáticos: lançado do alto / lançado para o alto; números de 12 a 25 / 


números entre 12 e 25. 


Os espertinhos sempre dorão um “jeitinho”... 


NO TRÂNSITO, 


É PROIBIDO | 


> - 
” ms 
GA 





[iz 


MPLIFICANDO 


nale a alternativa que encontra suporte no texto. 
Profetas do possível 


que ponto é possível prever o futuro? Desde a Antiguidade, o desafio de antecipar o dia de 


amanhã tem sido o ganha-pão dos bruxos, dos místicos e dos adivinhos. Ainda hoje, quando 


o pl 


aneta passa por mudanças cada vez mais rápidas e imprevisíveis, há quem acredite que 


é possível dominar as incertezas da existência por meio das cartas do tarô e da posição dos 
astros. Esse tipo de profecia nada tem a ver com a Ciência. Os cientistas também apontam seus 
olhos para o futuro, todavia de uma maneira diferente. Eles avaliam o estágio do saber de 


sua 


própria época para projetar as descobertas que se podem esperar. Observam a natureza 


para reinventá-la a serviço do homem. 


a) 
b) 
c) 
d) 


e) 


Gabarito: 


86 


Superinteressante 


O articulador “até” indica o limite de previsibilidade do futuro. 

A partir da Antiguidade, prever a sorte passou a ser a ocupação de místicos de toda ordem. 
Profecias e Ciência são absolutamente incompatíveis. 

Além das cartas de tarô e da posição dos astros, os crédulos atuais buscam saber o futuro 
por meio da consulta a bruxos. 

Os cientistas não só observam a natureza — como o fazem os místicos —, mas também 
buscam moldá-la às necessidades humanas, considerando o estágio atual do conhecimento. 


THE ZLE SE 4 Do 55€ GA DRE 
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Estratégia linguística 2 (agora vai) 


1. Observação de palavras de cunho categórico: 


e Tempos verbais 
e Expressões restritivas 
e Expressões totalizantes 


e Expressões enfáticas 


Tempos Verbais 


1. Éirrelevante que entrem na faculdade, que ganhem muito ou pouco dinheiro, que sejam bem- 
sucedidos na profissão. 


O emprego das formas verbais grifadas acima denota 


Os pais de hoje costumam dizer que importante é que os filhos sejam felizes. É uma tendência 
que se impôs ao influxo das teses libertárias dos anos 1960. É irrelevante que entrem na 
faculdade, que ganhem muito ou pouco dinheiro, que sejam bem-sucedidos na profissão. 
O que espero, eis a resposta correta, é que sejam felizes. Ora, felicidade é coisa grandiosa. É 
esperar, no mínimo, que o filho sinta prazer nas pequenas coisas da vida. Se não for suficiente, 
que consiga cumprir todos os desejos e ambições que venha a abrigar. Se ainda for pouco, que 
atinja o enlevo místico dos santos. Não dá para preencher caderno de encargos mais cruel para 
a pobre criança. 


a) hipótese passível de realização. 

b) fato real e definido no tempo. 

c) condição de realização de um fato. 

d) finalidade das ações apontadas no segmento. 
e) temporalidade que situa as ações no passado. 


2. Provoca-se incoerência textual e perde-se a noção de continuidade da ação ao se substituir a 
expressão verbal vem produzindo por tem produzido. 


Na verdade, a integração da economia mundial — apontada pelas nações ricas e seus prepostos 
como alternativa única — vem produzindo, de um lado, a globalização da pobreza e, de outro, 
uma acumulação de capitais jamais vista na história, o que permite aos grandes grupos 
empresariais e financeiros atuar em escala mundial, maximizando oportunidades e lucros. 


( ) Certo ( ) Errado 
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Expressões Restritivas 


Depreende-se da argumentação do texto que o autor considera as instituições como as únicas 
“características fixas” aceitáveis de “democracia”. 


Na verdade, o que hoje definimos como democracia só foi possível em sociedades de tipo ca- 
pitalista, mas não necessariamente de mercado. De modo geral, a democratização das socie- 
dades impõe limites ao mercado, assim como desigualdades sociais em geral não contribuem 
para a fixação de uma tradição democrática. Penso que temos de refletir um pouco a respeito 
do que significa democracia. Para mim, não se trata de um regime com características fixas, 
mas de um processo que, apesar de constituir formas institucionais, não se esgota nelas. [...] 


Renato Lessa. Democracia em debate. In: Revista Cult, n.º 137, ano 12, jul./2009, p. 57 (com 
adaptações). 


( ) Certo ( ) Errado 


Considerado corretamente o trecho, o segmento grifado em A colonização do imaginário não 
busca nem uma coisa nem outra deve ser assim entendido: 


Posterior, e mais recente, foi a tentativa, por parte de alguns historiadores, de abandonar uma 
visão eurocêntrica da “conquista” da América, dedicando-se a retraçá-la a partir do ponto de 
vista dos “vencidos”, enquanto outros continuaram a reconstituir histórias da instalação de 
sociedades europeias em solo americano. Antropólogos, por sua vez, buscaram nos documentos 
produzidos no período colonial informações sobre os mundos indígenas demolidos pela 
colonização. A colonização do imaginário não busca nem uma coisa nem outra. 


(Adaptado de PERRONE-MOISÉS, Beatriz, Prefácio à edição brasileira de GRUZINSKI, Serge, A 
colonização do imaginário: sociedades indígenas e ocidentalização no México espanhol 
(séculos XVI-XVIII)). 


a) não tenta investigar nem o eurocentrismo, como o faria um historiador, nem a presença 
das sociedades europeias em solo americano, como o faria um antropólogo. 

b) não quer reconstituir nada do que ocorreu em solo americano, visto que recentemente 
certos historiadores, ao contrário de outros, tentam contar a história do descobrimento da 
América do modo como foi visto pelos nativos. 

c) não pretende retraçar nenhum perfil - dos vencidos ou dos vencedores — nem a trajetória 
dos europeus na conquista da América. 

d) não busca continuar a tradição de pesquisar a estrutura dos mundos indígenas e do mundo 
europeu, nem mesmo o universo dos colonizadores da América. 

e) não se concentra nem na construção de uma sociedade europeia na colônia - quer 
observada do ponto de vista do colonizador, quer do ponto de vista dos nativos -, nem no 
resgate dos mundos indígenas. 
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Expressões Totalizantes 


De acordo com o texto, no tratamento da questão da biodiversidade no Planeta, 


A biodiversidade diz respeito tanto a genes, espécies, ecossistemas como a funções e coloca 
problemas de gestão muito diferenciados. É carregada de normas de valor. Proteger a 
biodiversidade pode significar: 


e aeliminação da ação humana, como é a proposta da ecologia radical; 


e a proteção das populações cujos sistemas de produção e de cultura repousam num dado 
ecossistema; 


e a defesa dos interesses comerciais de firmas que utilizam a biodiversidade como matéria 
prima, para produzir mercadorias. 


a) o principal desafio é conhecer todos os problemas dos ecossistemas. 

b) os direitos e os interesses comerciais dos produtores devem ser defendidos, 
independentemente do equilíbrio ecológico. 

c) deve-se valorizar o equilíbrio do ambiente, ignorando-se os conflitos gerados pelo uso da 
terra e de seus recursos. 

d) oenfoque ecológico é mais importante do que o social, pois as necessidades das populações 
não devem constituir preocupação para ninguém. 

e) há diferentes visões em jogo, tanto as que consideram aspectos ecológicos, quanto as que 
levam em conta aspectos sociais e econômicos. 


A argumentação do texto desenvolve-se no sentido de se compreender a razão por que 


Quando alguém ouve que existem tantas espécies de plantas no mundo, a primeira reação 
poderia ser: certamente, com todas essas espécies silvestres na Terra, qualquer área com um 
clima favorável deve ter tido espécies em número mais do que suficiente para fornecer muitos 
candidatos ao desenvolvimento agrícola. 


Mas então verificamos que a grande maioria das plantas selvagens não é adequada por 
motivos óbvios: elas servem apenas como madeira, não produzem frutas comestíveis e suas 
folhas e raízes também não servem como alimento. Das 200.000 espécies de plantas selvagens, 
somente alguns milhares são comidos por humanos e apenas algumas centenas dessas são mais 
ou menos domesticadas. Dessas várias centenas de culturas, a maioria fornece suplementos 
secundários para nossa dieta e não teriam sido suficientes para sustentar o surgimento de 
civilizações. Apenas uma dúzia de espécies representa mais de 80% do total mundial anual 
de todas as culturas no mundo moderno. Essas exceções são os cereais trigo, milho, arroz, 
cevada e sorgo; o legume soja; as raízes e os tubérculos batata, mandioca e batata-doce; fontes 
de açúcar como a cana-de-açúcar e a beterraba; e a fruta banana. Somente os cultivos de 
cereais respondem atualmente por mais da metade das calorias consumidas pelas populações 
humanas do mundo. 


Com tão poucas culturas importantes, todas elas domesticadas milhares de anos atrás, é menos 
surpreendente que muitas áreas no mundo não tenham nenhuma planta selvagem de grande 
potencial. Nossa incapacidade de domesticar uma única planta nova que produza alimento nos 
tempos modernos sugere que os antigos podem ter explorado praticamente todas as plantas 
selvagens aproveitáveis e domesticado aquelas que valiam a pena. 


(Jared Diamond. Armas, germes e aço) 
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a) existiria uma dúzia de exceções dentre todas as espécies de plantas selvagens que seriam 
monopólio das grandes civilizações. 

b) tão poucas dentre as 200.000 espécies de plantas selvagens são utilizadas como alimento 
pelos homens em todo o planeta. 

c) algumas áreas da Terra mostraram-se mais propícias ao desenvolvimento agrícola, que 
teria possibilitado o surgimento de civilizações. 

d) amaior parte das plantas é utilizada apenas como madeira pelos homens e não lhes fornece 
alimento com suas frutas e raízes. 

e) tantas áreas no mundo não possuem nenhuma planta selvagem de grande potencial para 
permitir um maior desenvolvimento de sua população. 


Expressões Enfáticas 


A afirmativa correta, em relação ao texto, é 


Será a felicidade necessária? 


Felicidade é uma palavra pesada. Alegria é leve, mas felicidade é pesada. Diante da pergunta 
"Você é feliz?", dois fardos são lançados às costas do inquirido. O primeiro é procurar uma 
definição para felicidade, o que equivale a rastrear uma escala que pode ir da simples satisfação 
de gozar de boa saúde até a conquista da bem-aventurança. O segundo é examinar-se, em 
busca de uma resposta. 


Nesse processo, depara-se com armadilhas. Caso se tenha ganhado um aumento no emprego 
no dia anterior, o mundo parecerá belo e justo; caso se esteja com dor de dente, parecerá feio 
e perverso. Mas a dor de dente vai passar, assim como a euforia pelo aumento de salário, e se 
há algo imprescindível, na difícil conceituação de felicidade, é o caráter de permanência. Uma 
resposta consequente exige colocar na balança a experiência passada, o estado presente e a 
expectativa futura. Dá trabalho, e a conclusão pode não ser clara. 


Os pais de hoje costumam dizer que importante é que os filhos sejam felizes. É uma tendência 
que se impôs ao influxo das teses libertárias dos anos 1960. É irrelevante que entrem na 
faculdade, que ganhem muito ou pouco dinheiro, que sejam bem-sucedidos na profissão. 
O que espero, eis a resposta correta, é que sejam felizes. Ora, felicidade é coisa grandiosa. É 
esperar, no mínimo, que o filho sinta prazer nas pequenas coisas da vida. Se não for suficiente, 
que consiga cumprir todos os desejos e ambições que venha a abrigar. Se ainda for pouco, que 
atinja o enlevo místico dos santos. Não dá para preencher caderno de encargos mais cruel para 
a pobre criança. 


(Trecho do artigo de Roberto Pompeu de Toledo. Veja. 24 de março de 2010, p. 142) 


a) A expectativa de muitos, ao colocarem a felicidade acima de quaisquer outras situações da 
vida diária, leva à frustração diante dos pequenos sucessos que são regularmente obtidos, 
como, por exemplo, no emprego. 

b) Sentir-se alegre por haver conquistado algo pode significar a mais completa felicidade, se 
houver uma determinação, aprendida desde a infância, de sentir-se feliz com as pequenas 
coisas da vida. 

c) As dificuldades que em geral são encontradas na rotina diária levam à percepção de que a 
alegria é um sentimento muitas vezes superior àquilo que se supõe, habitualmente, tratar- 
se de felicidade absoluta. 
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d) A possibilidade de que mais pessoas venham a sentir-se felizes decorre de uma educação 
voltada para a simplicidade de vida, sem esperar grandes realizações, que acabam levando 
apenas a frustrações. 

e) Uma resposta provável à questão colocada como título do texto remete à constatação de 
que felicidade é um estado difícil de ser alcançado, a partir da própria complexidade de 
conceituação daquilo que se acredita ser a felicidade. 


Geralmente, a alternativa correta (ou a mais viável) é construída por meio de palavras e de 
»m ua 


expressões “abertas”, isto é, que apontam para “possibilidades”, “hipóteses”: provavelmente, 
é possível, futuro do pretérito do indicativo, modo subjuntivo, futuro do pretérito (-ria) etc. 


EXEMPLIFICANDO 


Acerca do texto, são feitas as seguintes afirmações: 


No Brasil colonial, os portugueses e suas autoridades evitaram a concentração de escravos de 
uma mesma etnia nas propriedades e nos navios negreiros. 


Essa política, a multiplicidade linguística dos negros e as hostilidades recíprocas que trouxeram 
da África dificultaram a formação de grupos solidários que retivessem o patrimônio cultural 
africano, incluindo-se aí a preservação das línguas. 


Porém alguns senhores aceitaram as práticas culturais africanas — e indígenas — como um mal 
necessário à manutenção dos escravos. Pelo imperativo de convertê-los ao catolicismo, alguns 
clérigos aprenderam as línguas africanas [...]. Outras pessoas, por se envolverem com o tráfico 
negreiro [...], devem igualmente ter-se familiarizado com as línguas dos negros. 


| — os portugueses impediram totalmente a concentração de escravos da mesma etnia nas 
propriedades e nos navios negreiros. 


Il— a política dos portugueses foi ineficiente, pois apenas a multiplicidade cultural dos negros, 
de fato, impediu a formação de núcleos solidários. 


Ill — Apesar do empenho dos portugueses, a cultura africana teve penetração entre alguns 
senhores e clérigos. Cada um, é bem verdade, tinha objetivos específicos para tanto. 


Quais estão corretas? 


a) Apenas. 

b) Apenas ll. 

c) Apenas ll. 

d) Apenaslle III. 
e) | Ile ll. 


Considere as afirmações feitas acerca do texto: 


Macaco Esperto 


Chimpanzés, bonobos e gorilas possuem uma função cerebral relacionada à fala que se pensava 
exclusiva do ser humano. Isso sugere que a evolução da estrutura cerebral da fala começou 
antes de primatas e humanos tomarem caminhos distintos na linha da evolução. O mais perto 
que os primatas chegaram foi gesticular com a mão direita ao emitir grunhidos. 
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|- de acordo com o segundo período, a evolução da estrutura cerebral da fala está diretamente 
relacionada ao fato de esta ser atribuída tão somente aos humanos. 


Il — os seres cujos caminhos tornaram-se distintos durante o processo evolutivo possuem 
ambos função cerebral relacionada à fala. 


II — a estrutura cerebral dos primatas e dos humanos, em relação à fala, teria um ponto em 
comum. 


Quais estão corretas? 


a) Apenasl. 

b) Apenas ll. 

c) Apenas ll. 

d) Apenaslle ll. 
e) Lllelll. 


Gabarito: 12AD ZLE SUE ADE SAE GC ME Sic 9 
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INFERÊNCIA 


Que que é isso? 


INFERÊNCIA — ideias implícitas, sugeridas, que podem ser depreendidas a partir da leitura do 
texto, de certas palavras ou expressões contidas na frase. 


Enunciados — “Infere-se”, Deduz-se”, “Depreende-se”, 


Uma inferência incorreta é conhecida como uma falácia. 





Observe a seguinte frase: 


Fiz faculdade, mas aprendi algumas coisas. 


O autor transmite 2 informações de maneira explícita: 


a) que ele frequentou um curso superior; 


b) que ele aprendeu algumas coisas. 
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Ao ligar as duas informações por meio de “mas”, comunica também, de modo implícito, sua 
crítica ao ensino superior, pois a frase transmite a ideia de que nas faculdades não se aprende 
muita coisa. 


Além das informações explicitamente enunciadas, existem outras que se encontram 
subentendidas ou pressupostas. Para realizar uma leitura eficiente, o leitor deve captar tanto 
os dados explícitos quanto os implícitos. 

1. “O tempo continua ensolarado”, 

Comunica-se, de maneira explícita, que, no momento da fala, faz sol, mas, ao mesmo tempo, o 
verbo “continuar” permite inferir que, antes, já fazia sol. 

2. “Pedro deixou de fumar” 


Afirma-se explicitamente que, no momento da fala, Pedro não fuma. O verbo “deixar”, todavia, 
transmite a informação implícita de que Pedro fumava antes. 


IWNODD) ZAP 


) À At E———— / p Passava noite e dia viajan- 
A , je I do de ácido, escutando 
f 1 ) N Jefferson Airplaine. 


Lá 








Pu rambémit | 








a) é possível interpretar a fala de Stock de duas maneiras. 

b) Wood revela ter-se comportado ilicitamente. 

c) hávinte anos, a sociedade era mais permissiva. 

d) as atividades de Wood eram limitadas. 

e) levando-se em conta os padrões morais de nossa sociedade, uma das formas de entender a 


fala de Stock provoca riso no leitor. 


Observe a frase que segue: 

É preciso construir mísseis nucleares para defender o Ocidente de um ataque norte-coreano. 
Sobre ela, são feitas as seguintes afirmações: 

|— O conteúdo explícito afirma que há necessidade da construção de mísseis, com a finalidade 
de defesa contra o ataque norte-coreano. 

Il — O pressuposto, isto é, o dado que não se põe em discussão é o de que os norte-coreanos 
pretendem atacar o Ocidente. 

II — O pressuposto, isto é, o dado que não se põe em discussão é o de que a negociação com os 
norte-coreanos é o único meio de dissuadi-los de um ataque ao Ocidente. 
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Quais estão corretas? 
a) Apenas. 

b) Apenas ll. 

c) Apenaslelll. 

d) Apenaslell. 

e) Lllelll. 


Inferência Verbal X Não-verbal 


PUF, PUF, PUF! 
an do X 


= 
[o 
[= 
L 
z 
nm 
fes) 
a 
(75) 
> 





Os pressupostos são marcados, nas frases, por meio de vários indicadores linguísticos como 
a) certos advérbios: 


Os convidados ainda não chegaram à recepção. 


Pressuposto: Os convidados já deviam ter chegado ou os convidados chegarão mais tarde. 


b) certos verbos: 


O desvio de verbas tornou-se público. 


Pressuposto: O desvio não era público antes. 
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c) as orações adjetivas explicativas (isoladas por vírgulas): 


Os políticos, que só querem defender seus interesses, ignoram o povo. 


Pressuposto: Todos os políticos defendem tão somente seus interesses. 


d) expressões adjetivas: 


Os partidos “de fachada” acabarão com a democracia no Brasil. 


Pressuposto: Existem partidos “de fachada” no Brasil. 


Costuma-se acreditar que , quando se relatam dados da realidade, não pode haver nisso 
subjetividade alguma e que relatos desse tipo merecem a nossa confiança porque são reflexos 
da neutralidade do produtor do texto e de sua preocupação com a verdade objetiva dos fatos. 


Mas não é bem assim. Mesmo relatando dados objetivos, o produtor do texto pode ser 
tendencioso e ele, mesmo sem estar mentindo, insinua seu julgamento pessoal pela seleção 
dos fatos que está reproduzindo ou pelo destaque maior que confere a certos pormenores. A 
essa escolha dos fatos e à ênfase atribuída acertos tipos de pormenores dá-se o nome de viés. 


3. Infere-se do texto que 


a) o ato de informar pode ser manipulado em função da defesa de interesses pessoais de 
quem escreve. 

b) a ausência de viés compromete a carga de veracidade de dados da realidade. 

c) a atitude de neutralidade é meio indispensável para a boa aceitação de uma notícia. 

d) o escritor tendencioso põe em risco sua posição perante o público. 

e) o bom escritor tem em mira a verdade objetiva dos fatos. 


a) uma mensagem será tanto mais aceita quanto maior for a imparcialidade do escritor. 
b) o escritor, fingindo neutralidade, será mais capaz de interessar o leitor. 

c) o interesse da leitura centraliza-se na análise dos pormenores relatados. 

d) o viés introduz uma nota de humor na transmissão de uma mensagem. 

e) o leitor deve procurar reconhecer todo tipo de viés naquilo que lê. 


Gabarito: 14€C 2;D) 3:A SA 
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ANÁLISE DE ALTERNATIVAS/ITENS 


COMPREENSÃO DE TEXTOS 


Estabelecimento de relações entre os componentes envolvidos em dado enunciado. Assinalar 
a resposta correta consiste em encontrar, no texto, as afirmações feitas nas alternativas, e vice- 
versa. 


PROCEDIMENTOS DE APREENSÃO DO TEXTO 


da = 


Leitura da fonte bibliográfica; 

leitura do título; 

leitura do enunciado; 

leitura das afirmativas; 

destaque das palavras-chave das afirmativas; 

procura, no texto, das palavras-chave destacadas nas alternativas. 


Será a felicidade necessária? (2) 


Felicidade é uma palavra pesada. Alegria é leve, mas felicidade é pesada. Diante da 
pergunta "Você é feliz?", dois fardos são lançados às costas do inquirido. O primeiro é 
procurar uma definição para felicidade, o que equivale a rastrear uma escala que pode ir 
da simples satisfação de gozar de boa saúde até a conquista da bem-aventurança. O 
segundo é examinar-se, em busca de uma resposta. 


Nesse processo, depara-se com armadilhas. Caso se tenha ganhado um aumento no 
emprego no dia anterior, o mundo parecerá belo e justo; caso se esteja com dor de dente, 
parecerá feio e perverso. Mas a dor de dente vai passar, assim como a euforia pelo aumento 
de salário, e se há algo imprescindível, na difícil conceituação de felicidade, é o caráter de 
permanência. Uma resposta consequente exige colocar na balança a experiência passada, 
o estado presente e a expectativa futura. Dá trabalho, e a conclusão pode não ser clara. 


Os pais de hoje costumam dizer que importante é que os filhos sejam felizes. É uma 
tendência que se impôs ao influxo das teses libertárias dos anos 1960. É irrelevante que 
entrem na faculdade, que ganhem muito ou pouco dinheiro, que sejam bem-sucedidos na 
profissão. O que espero, eis a resposta correta, é que sejam felizes. Ora, felicidade é coisa 
grandiosa. É esperar, no mínimo, que o filho sinta prazer nas pequenas coisas da vida. Se 
não for suficiente, que consiga cumprir todos os desejos e ambições que venha a abrigar. 
Se ainda for pouco, que atinja o enlevo místico dos santos. Não dá para preencher caderno 
de encargos mais cruel para a pobre criança. 


(Trecho do artigo de Roberto Pompeu de Toledo. Veja. 24 de março de 2010, p. 142) (1) 
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(1) Observação da fonte bibliográfica: o conhecimento prévio de quem escreveu o texto 
constitui-se numa estratégia de compreensão, visto que facilita a identificação da intenção 
textual. Ao reconhecermos o autor do texto —- Roberto Pompeu de Toledo, importante jornalista 
brasileiro, cuja trajetória se marca pelo fato de escrever matérias especiais para importantes 
veículos e comunicação — bem como o veículo de publicação — Veja —, podemos afirmar que se 
trata de um artigo. 


(2) Observação do título: o título pode constituir o menor resumo possível de um texto. Por 
meio dele, certas vezes, identificamos a ideia central do texto, sendo possível, pois, descartar 
afirmações feitas em determinadas alternativas. O título em questão — Será a felicidade 
necessária? —, somado ao fato de nomear um artigo, permite-nos inferir que o texto será uma 
resposta a tal questionamento, a qual evidenciará o ponto de vista do autor. 


1. De acordo com o texto, (3) 


e Devido à expressão “De acordo com”, podemos afirmar que se trata, tão somente, de 
compreender o texto. 

e Outras expressões possíveis: “Segundo o texto”, “Conforme o texto”, “Encontra suporte no 
texto”, ... 


Assim sendo, 


Compreensão do texto: RESPOSTA CORRETA = paráfrase MAIS COMPLETA daquilo que foi 
afirmado no texto. 


Paráfrase: versão de um texto, geralmente mais extensa e explicativa, cujo objetivo é torná-lo 
mais fácil ao entendimento. 


De acordo com o texto, 


a) a realização pessoal que geralmente faz parte da vida humana, como o sucesso no trabalho, 
costuma ser percebida como sinal de plena felicidade. 

b) as atribuições sofridas podem comprometer o sentimento de felicidade, pois superam os 
benefícios de conquistas eventuais. 

c) o sentimento de felicidade é relativo, porque pode vir atrelado a circunstâncias diversas da 
vida, ao mesmo tempo que deve apresentar constância. 

d) as condições da vida moderna tornam quase impossível a alguma pessoa sentir-se feliz, 
devido às rotineiras situações da vida. 

e) muitos pais se mostram despreparados para fazer com que seus filhos planejem sua vida 
no sentido de que sejam, realmente, pessoas felizes. 


Convite à Filosofia 


98 


Quando acompanhamos a história das ideias éticas, desde a Antiguidade clássica até nossos 
dias, podemos perceber que, em seu centro, encontra-se o problema da violência e dos meios 
para evitá-la, diminuí-la, controlá-la. 


Diferentes formações sociais e culturais instituíram conjuntos de valores éticos como padrões 
de conduta, de relações intersubjetivas e interpessoais, de comportamentos sociais que 
pudessem garantir a integridade física e psíquica de seus membros e a conservação do grupo 
social. 
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Evidentemente, as várias culturas e sociedades não definiram nem definem a violência da 
mesma maneira, mas, ao contrário, dão-lhe conteúdos diferentes, segundo os tempos e os 
lugares. No entanto, malgrado as diferenças, certos aspectos da violência são percebidos da 
mesma maneira, formando o fundo comum contra o qual os valores éticos são erguidos. 


Marilena Chauí. In: Internet: <«www2.uol.com.br/aprendiz> (com adaptações). 
Julgue o item a seguir. 


Conclui-se a partir da leitura do texto que, apesar de diferenças culturais e sociais, é por 
meio dos valores éticos estabelecidos em cada sociedade que se conserva o grupo social e se 
protegem seus membros contra a violência. 


(x) Certo ( ) Errado 


2º parágrafo 


Conclusão 


Resposta correta = a mais completa (alternativa com maior número de palavras-chave 
encontradas no texto). 


Optar pela alternativa mais completa, quando duas parecerem corretas. 


EXEMPLIFICANDO 


Centenas de cães e gatos são colocados para adoção mensalmente em Porto Alegre. 


Cerca de 450 animais de estimação, entre cães e gatos, aguardam um novo dono em Porto 
Alegre. Trata-se do contingente de animais perdidos, abandonados ou nascidos nas ruas 
e entregues ao Gabea (Grupo de Apoio ao Bem-Estar Animal) e ao CCZ (Centro de Controle 
de Zoonose), órgão ligado à Secretaria Municipal de Saúde. Destes, cerca de 120 animais são 
adotados. Os outros continuam na espera por um lar. 


O Sul. (adaptado) 
Conforme o texto, 


a) em Porto Alegre, cães e gatos são abandonados pelos seus donos. (3) 

b) animais de estimação, entre eles cães e gatos nascidos nas ruas, são entregues ao Gabea. 
(4) 

c) um contingente de animais de estimação — entre eles cães e gatos — nasce nas ruas, 
perdem-se de seus donos ou são por eles abandonados nas ruas de Porto Alegre. (6) 

d) o CCZ propicia a adoção dos animais abandonados nas ruas de Porto Alegre. (4) 

e) 120 animais de estimação são adotados mensalmente em Porto Alegre. (3) 
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ANÁLISE DE ALTERNATIVAS/ITENS 
Parte II 


ERROS COMUNS COMPREENSÃO DE TEXTOS 


100 


O primeiro passo para acertar é entender o que está sendo pedido no enunciado e o que dizem 
as alternativas ou itens. Algumas questões dão "pistas" no próprio enunciado. Assim sendo, é 
fundamental "decodificar" os verbos que nele e nas alternativas se encontram. 


Alguns verbos utilizados nos enunciados 


Afirmar: certificar, comprovar, declarar. 

Explicar: expor, justificar, expressar, significar. 

Caracterizar: distinguir, destacar as particularidades. 

Consistir: ser, equivaler, traduzir-se por (determinada coisa), ser feito, formado ou 
composto de. 

Associar: estabelecer uma correspondência entre duas coisas, unir-se, agregar. 

Justificar: provar, demonstrar, argumentar, explicar. 

Comparar: relacionar (coisas animadas ou inanimadas, concretas ou abstratas, da mesma 
natureza ou que apresentem similitudes) para procurar as relações de semelhança ou de 
disparidade que entre elas existam; aproximar dois ou mais itens de espécie ou de natureza 
diferente, mostrando entre eles um ponto de analogia ou semelhança. 

Relacionar: fazer comparação, conexão, ligação. 

Definir: revelar, estabelecer limites, indicar a significação precisa de, retratar, conceituar, 
explicar o significado. 

Diferenciar: fazer ou estabelecer distinção entre, reconhecer as diferenças. 

Identificar: distinguir os traços característicos de; reconhecer; permitir a identificação, 
tornar conhecido. 

Classificar: distribuir em classes e nos respectivos grupos, de acordo com um sistema ou 
método de classificação; determinar a classe, ordem, família, gênero e espécie; pôr em 
determinada ordem, arrumar (coleções, documentos etc.). 

Referir-se: fazer menção, reportar-se, aludir-se. 

Determinar: precisar, indicar (algo) a partir de uma análise, de uma medida, de uma 
avaliação; definir. 

Citar: transcrever, referir ou mencionar como autoridade ou exemplo ou em apoio do que 
se afirma. 

Indicar: fazer com que, por meio de gestos, sinais, símbolos, algo ou alguém seja visto; 
assinalar, designar, mostrar. 

Deduzir: concluir (algo) pelo raciocínio; inferir. 

Inferir: concluir, deduzir. 

Equivaler: ser idêntico no peso, na força, no valor etc. 

Propor: submeter (algo) à apreciação (de alguém); oferecer como opção; apresentar, 
sugerir. 

Depreender: alcançar clareza intelectual a respeito de; entender, perceber, compreender; 
tirar por conclusão, chegar à conclusão de; inferir, deduzir. 

Aludir: fazer rápida menção a; referir-se. 


(Fonte: dicionário Houaiss) 





O Www.acasadoconcurseiro.com.br 


Português — Análise de Alternativas/Itens — Prof. Carlos Zambeli 


ERROS COMUNS COMPREENSÃO DE TEXTOS 


EXTRAPOLAÇÃO 


Ocorre quando o leitor sai do contexto, acrescentando ideias que não estão no texto, 
normalmente porque já conhecia o assunto devido à sua bagagem cultural. 


PRECONCEITOS 


EXEMPLIFICANDO 


8Canudo pela Internet 


O ensino a distância avança e já existem mais de 30 mil cursos oferecidos na rede, de graduação 
e pós-graduação até economia doméstica. 


Passados nove anos de sua graduação em filosofia, a professora Ida Thon, 54 anos, enfiou na 
cabeça que deveria voltar a estudar. Por conta do trabalho no Museu Nacional do Calçado, 
na cidade gaúcha de Novo Hamburgo, onde mora, resolveu ter noções de museologia. Mas 
para isso deveria contornar uma enorme dificuldade: o curso mais próximo ficava a 1.200 
quilômetros de distância, em São Paulo. 


Assinale a alternativa cuja afirmação não encontra suporte no texto. 


a) Asolução encontrada por Ida lançou mão das novas tecnologias educacionais. 

b) O problema enfrentado por Ida, bem como a solução por ela encontrada, faz parte da 
realidade de muitas pessoas no Brasil. 

c) A Educação a Distância já é uma realidade brasileira. 

d) O ensino oferecido pela web abrange uma vasta gama de possibilidades, buscando atender 
a variadas tendências intelectuais. 

e) Os cursos oferecidos pela web não podem ser considerados de grande importância, tendo 
em vista não contemplarem a modalidade presencial e abordarem tão somente aspectos 
triviais do conhecimento. 


REDUÇÃO 


É o oposto da extrapolação. Dá-se atenção apenas a um ou outro aspecto, esquecendo-se de 
que o texto é um conjunto de ideias. 
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EXEMPLIFICANDO 


Bichos para a Saúde 


Está nas livrarias a obra O poder curativo dos bichos. Os autores, Marty Becker e Daniel Morton, 
descrevem casos bem-sucedidos de pessoas que derrotaram doenças ou aprenderam a viver 
melhor graças à ajuda de algum animalzinho. Cães, gatos e cavalos estão entre os bichos 
citados. 


(ISTO É) 


De acordo com o texto, 


a) pessoas que têm animais de estimação são menos afeitas a contrair doenças. 

b) a convivência entre seres humanos e animais pode contribuir para a cura de males físicos 
daqueles. 

c) indivíduos que têm cães e gatos levam uma existência mais prazerosa. 

d) apenas cães, gatos e cavalos são capazes de auxiliar o ser humano durante uma 
enfermidade. 

e) pessoas bem-sucedidas costumam ter animais de estimação. 


(A) EXTRAPOLAÇÃO: contrair doenças z derrotar doenças. 

(C) REDUÇÃO: cães e gatos < animalzinho. 

(D) REDUÇÃO: cães, gatos e cavalos < animalzinho. 

(E) EXTRAPOLAÇÃO: pessoas bem-sucedidas > casos bem-sucedidos de pessoas que derrotaram 
doenças. 


CONTRADIÇÃO 


É comum as alternativas apresentarem ideias contrárias às do texto, fazendo o candidato 
chegar a conclusões equivocadas, de modo a errar a questão. 


Só contradiga o autor se isso for solicitado no comando da questão. 


Exemplo: “Indique a alternativa que apresenta ideia contrária à do texto”. 


EXEMPLIFICANDO 


O que podemos experimentar de mais belo é o mistério. Ele é a fonte de toda a arte e ciência 
verdadeira. Aquele que for alheio a essa emoção, aquele que não se detém a admirar as colinas, 
sentindo-se cheio de surpresa, esse já está, por assim dizer, morto e tem os olhos extintos. O 
que fez nascer a religião foi essa vivência do misterioso — embora mesclado de terror. Saber 
que existe algo insondável, sentir a presença de algo profundamente racional e radiantemente 
belo, algo que compreenderemos apenas em forma muito rudimentar — é esta a experiência 
que constitui a atitude genuinamente religiosa. Neste sentido, e unicamente neste sentido, 
pertenço aos homens profundamente religiosos. 


(Albert Einstein — Como vejo o mundo) 
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3. Otexto afirma que a experiência do mistério é um elemento importante para a arte, não para a 
ciência. 


(x) Certo ( ) Errado 
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COMPREENSÃO GRAMATICAL DO TEXTO 


Estabelecimento de relações entre os aspectos semânticos e gramaticais envolvidos em dado 
anunciado. 


Procedimentos 
1. Leitura do enunciado e das alternativas; 
2. identificação do aspecto gramatical apontado no enunciado e/ou na alternativa 


3. Aplicação das técnicas de compreensão, inferência e vocabulário. 


Os Pais de hoje constumam dizer que importante é que os filhos sejam felizes. [...] É irrelevante 
que entrem na faculdade, que ganhem muito ou pouco dinheiro, que sejam bem-sucedidos 
na profissão. O que espero, eis a resposta correta, é que sejam felizes. Ora felicdade é coisa 
grandiosa. É esperar, no mínimo, que o filho sinta prazer nas pequenas coisas da vida. Se não 
for suficiente, que consiga cumprir todos os desejos e ambições que venham a abrigar. Se ainda 
for pouco, que atinja o enlevo místico dos santos. Não dá para preencher caderno de encargos 
mais cruel para a pobre criança 


ORA: 
Advérbio = nesta ocasião; AGORA; A lei, ora apresentada, proíbe a venda de armas. 


Conjunção = Ou... ou...: Ora ria, ora chorava. / Entretanto, mas: Eu ofereci ajuda; ora, orgulhosa 
como é, nem aceitou. 


Interjeição = manifesta surpresa, ironia, irritação etc. 


O que espero, eis a resposta correta, é que sejam felizes. Ora, felicidade é coisa grandiosa. Com 
a palavra grifada, o autor 


a) retoma o mesmo sentido do que foi anteriormente afirmado. 

b) exprime reserva em relação à opinião exposta na afirmativa anterior. 

c) coloca uma alternativa possível para a afirmativa feita anteriormente. 

d) determina uma situação em que se realiza a probabilidade antes considerada. 
e) estabelece algumas condições necessárias para a efetivação do que se afirma. 


Por que, enfim, tantas reservas em relação ao consumo? O primeiro foco de explicação para essa 
antipatia reside no fato de que nossa economia fechada sempre encurralou os consumidores 
no país. A falta de um leque efetivo de opções de compra tem deixado os consumidores à 
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mercê dos produtores no Brasil. Não por acaso, os apologistas do consumo entre nós têm 
sido basicamente aqueles que podem exercer seu inchado poder de compra sem tomar 
conhecimento das fronteiras nacionais. O resto da população, mantida em situação vulnerável, 
ignora os benefícios de uma economia baseada no consumo. 


A expressão “Não por acaso”, ao iniciar o período, indica 


a) justificativa. 
b) ênfase. 

c) indagação. 
d) concessão. 
e) finalidade. 


(FCC) A Companhia das Índias Orientais - a primeira grande companhia de ações do mundo, 
criada em 1602 - foi a mãe das multinacionais contemporâneas. 


O segmento isolado pelos travessões constitui, no contexto, comentário que 


a) busca restringir o âmbito de ação de uma antiga empresa de comércio. 
b) especifica as qualidades empresariais de uma companhia de comércio. 
c) contém informações de sentido explicativo, referentes à empresa citada. 
d) enumera as razões do sucesso atribuído a essa antiga empresa. 

e) enfatiza, pela repetição, as vantagens oferecidas pela empresa. 


(FCC) A gênese da música do Rio Grande do Sul também pode ser vista como reflexo dessa 
multiplicidade de referências. Há influências diretas do continente europeu, e isso se mistura à 
valiosa contribuição do canto e do batuque africano, mesmo tendo sido perseguido, vigiado, 
quase segregado. 


O segmento destacado deve ser entendido, considerando-se o contexto, como 


a) uma condição favorável à permanência da música popular de origem africana. 

b) uma observação que valoriza a persistente contribuição africana para a música brasileira. 
c) restrição ao sentido do que vem sendo exposto sobre a música popular brasileira. 

d) a causa que justifica a permanência da música de origem africana no Brasil. 

e) as consequências da presença dos escravos e sua influência na música popular brasileira. 


A média universal do Índice de Desenvolvimento Humano aumentou 18% desde 1990. Mas 
a melhora estatística está longe de animar os autores do Relatório de 2010. [...] O cenário 
apresentado pelo Relatório não é animador. [...] Os padrões de produção e consumo atuais são 
considerados inadequados. Embora não queira apresentar receitas prontas, o Relatório traça 
caminhos possíveis. Entre eles, o reconhecimento da ação pública na regulação da economia 
para proteger grupos mais vulneráveis. Outro aspecto ressaltado é a necessidade de considerar 
pobreza, crescimento e desigualdade como temas interligados. "Crescimento rápido não 
deve ser o único objetivo político, porque ignora a distribuição do rendimento e negligencia a 
sustentabilidade do crescimento”, informa o texto. 


O trecho colocado entre aspas indica que se trata de 


a) comentário pessoal do autor do texto sobre dados do Relatório. 
a) insistência na correção dos dados apresentados pelo Relatório. 
c) repetição desnecessária de informação já citada no texto. 
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d) transcrição exata do que consta no texto do Relatório de 2010. 
e) resumo do assunto principal constante do Relatório de 2010. 


6. Osonho de voar alimenta o imaginário do homem desde que ele surgiu sobre a Terra. A inveja 
dos pássaros e as lendas de homens alados, como Dédalo e Icaro (considerado o primeiro mártir 
da aviação), levaram a um sem-número de experiências, a maioria fatal. 


(considerado o primeiro mártir da aviação) Os parênteses isolam 


a) citação fiel de outro autor. 
b) comentário explicativo. 

c) informação repetitiva. 

d) retificação necessária. 

e) enumeração de fatos. 


(FCC) Diariamente tomamos decisões (comprar uma gravata, vender um apartamento, demitir 
um funcionário, poupar para uma viagem, ter um filho, derrubar ou plantar uma árvore), 
ponderando custos e benefícios. 


O segmento entre parênteses constitui 


a) transcrição de um diálogo, que altera o foco principal do que vem sendo exposto. 

b) constatação de situações habituais, com o mesmo valor de mercado, vivenciadas pelas 
pessoas. 

c) reprodução exata das palavras do jornalista americano citado no texto, referentes à rotina 
diária das pessoas. 

d) interrupção intencional do desenvolvimento das ideias, para acrescentar informações 
alheias ao assunto abordado. 

e) sequência explicativa, que enumera as eventuais decisões que podem ser tomadas 
diariamente pelas pessoas. 


Gabarito: FILBO Z7A 3:C AB SADO GB ME 
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DENOTAÇÃO X CONOTAÇÃO 


O signo linguístico (a palavra) é constituído pelo significante — parte perceptível, constituída de 
sons — e pelo significado (conteúdo) — a parte inteligível, o conceito. Por isto, numa palavra que 
ouvimos, percebemos um conjunto de sons (o significante), que nos faz lembrar um conceito (o 
significado). 


Denotação: resultado da união entre o significante e o significado, ou entre o plano da 
expressão e o plano do conteúdo. 


Conotação: resultado do acréscimo de outros significados paralelos ao significado de base da 
palavra, isto é, outro plano de conteúdo pode ser combinado com o plano da expressão. Esse 
outro plano de conteúdo reveste-se de impressões, valores afetivos e sociais, negativos ou 
positivos, reações psíquicas que um signo evoca. 


Assim, 


Denotação é a significação objetiva da palavra — valor referencial; é a palavra em "estado de 
dicionário” 


Conotação é a significação subjetiva da palavra; ocorre quando a palavra evoca outras 
realidades devido às associações que ela provoca. 


DENOTAÇÃO CONOTAÇÃO 





palavra com significação restrita palavra com significação ampla 





palavra com sentido comum do dicionário palavra cujos sentidos extrapolam o sentido comum 





palavra usada de modo automatizado palavra usada de modo criativo 











linguagem comum linguagem rica e expressiva 





EXEMPLIFICANDO 


Para exemplificar esses dois conceitos, eis a palavra cão: 
sentido denotativo quando designar o animal mamífero quadrúpede canino; 


sentido conotativo quando expressar o desprezo que desperta em nós uma pessoa de mau 
caráter ou extremamente servil. 


(Othon M.Garcia) 
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Um detalhe! 


As aspas podem indicar que uma palavra está sendo empregada diferentemente do 
seu sentido do dicionário! 


Eu sempre “namorei” meus livros! 


A “bateria” do meu filho não termina nunca! Esse menino não dorme. 





úsica “Dois rios”, de Samuel Rosa, Lô Borges e Nando Reis. 
“Osoléo péea mão 
Osoléamãeeo pai 
Dissolve a escuridão 
O sol se põe se vai 
E após se pôr 


O sol renasce no Japão” 


Assinale o segmento em que NÃO foram usadas palavras em sentido figurado. 


a) Lendo o futuro no passado dos políticos. 

b) As fontes é que iam beber em seus ouvidos. 

c) Eram 75 linhas que jorravam na máquina de escrever com regularidade mecânica. 
d) Antes do meio-dia, a tarefa estava pronta. 

e) Era capaz de cortar palavras com a elegância de um golpe de florete. 


a) O homem procura novos caminhos na tentativa de fixar suas raízes. 
b) “Mas lá, no ano dois mil, tudo pode acontecer. Hoje, não” 

c) “... os planejadores fizeram dele a meta e o ponto de partida” 

d) “Pode estabelecer regras que conduzam a um viver tranquilo ..” 

e) “Evidentemente, (...) as transformações serão mais rápidas” 


Sinônimos X Antônimos 
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A semântica é a parte da linguística que estuda o significado das palavras, a parte significativa 
do discurso. Cada palavra tem seu significado específico, porém podemos estabelecer relações 
entre os significados das palavras, assemelhando-as umas às outras ou diferenciando-as 
segundo seus significados. 
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Sinônimos 


Palavras que possuem significados iguais ou semelhantes. 


A bruxa prendeu os irmãos. 


A feiticeira prendeu os irmãos. 


Porém os sinônimos podem ser 


perfeitos: significado absolutamente igual, o que não é muito frequente. 
Ex.: morte = falecimento / idoso = ancião 


imperfeitos: o significado das palavras é apenas semelhante. 
Ex.: belo - formoso/ adorar — amar / fobia - receio 


Antônimos 


Palavras que possuem significados opostos, contrários. Pode originar-se do acréscimo de 
um prefixo de sentido oposto ou negativo. 


Exemplos: 
mal X bem 


ausência X presença 
fraco X forte 
claro X escuro 
subir X descer 
cheio X vazio 

possível X impossível 


simpático X antipático 


A palavra que pode substituir, sem prejuízo do sentido, “obviamente”, é 


Julgo que os homens que fazem a política externa do Brasil, no Itamaraty, são excessivamente 
pragmáticos. Tiveram sempre vida fácil, vêm da elite brasileira e nunca participaram, eles 
próprios, em combates contra a ditadura, contra o colonialismo. Obviamente não têm a 
sensibilidade de muitos outros países ou diplomatas que conheço. 


Necessariamente 
Realmente 
Justificadamente 
Evidentemente 
Comprovadamente 
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O texto se estrutura a partir de antíteses, ou seja, emprego de palavras ou expressões de sentido 
contrário. O par de palavras ou expressões que não apresentam no texto essa propriedade 
antitética é 
Toda saudade é a presença da ausência 
de alguém, de algum lugar, de algo enfim 
Súbito o não toma forma de sim 
como se a escuridão se pusesse a luzir 
Da própria ausência de luz 
o clarão se produz, 
o sol na solidão. 
Toda saudade é um capuz transparente 
que veda e ao mesmo tempo traz a visão do que não se pode ver 
porque se deixou pra trás 
mas que se guardou no coração. 
(Gilberto Gil) 
a) presença / ausência 
b) não /sim 
c) ausência de luz / clarão 
d) sol/solidão 
e) queveda /traz a visão 


Gabarito: 1.D 2.A 3.D 4.D 


142 
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ELEMENTOS REFERENCIAIS 


Estabelecem uma relação de sentido no texto, formando um elo coesivo entre o que está 
dentro do texto e fora dele também. A retomada feita para trás dá-se o nome de anáfora e a 
referência feita para a frente recebe o nome de catáfora. 


Observe: 


1. Carlos mora com a tia. Ele faz faculdade de Direito. 


Ele — retomada de Carlos = anáfora. 


2. Carlos ganhou um cachorro. O cachorro chama-se Lulu. 


“Um cachorro”, informação para a frente = “o cachorro” = catáfora. 


Mecanismos 


1. REPETIÇÃO 


“Oito pessoas morreram (cinco passageiros de uma mesma família e dois tripulantes, além 
de uma mulher que teve ataque cardíaco) na queda de um avião bimotor Aero Commander, 
da empresa J. Caetano, da cidade de Maringá (PR). O avião prefixo PTI-EE caiu sobre quatro 
sobrados da Rua Andaquara” 


A palavra AVIÃO foi repetida, principalmente por ele ter sido o veículo envolvido no acidente, 
que é a notícia propriamente dita. 


2. REPETIÇÃO PARCIAL 


“Estavam no avião o empresário Silvio Name Júnior [...) Gabriela Gimenes Ribeiro e o marido 
dela, João Izidoro de Andrade. Andrade é conhecido na região como um dos maiores 
compradores de cabeças de gado do Sul do país.” 


Na retomada de nomes de pessoas, a repetição parcial é o mais comum mecanismo coesivo. 
Costuma-se, uma vez citado o nome completo de alguém, repetir somente o seu sobrenome. 
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A sequência em negrito (globalização do olho da rua. É a globalização do bico. É a globalização 
do dane-se.) caracteriza a globalização a partir da desestruturação do mundo do trabalho. Do 
ponto de vista dos recursos da linguagem é correto afirmar que, no contexto, ocorre uma 


a) gradação, com a suavização das dificuldades. 

b) contradição, entre os modos de sobrevivência do desempregado. 
c) ênfase, com a intensificação da afirmativa inicial. 

d) retificação, pela correção gradual das informações iniciais. 


e) exemplificação, pelo relato de situações específicas. 


3. ELIPSE 


É a omissão de um termo que pode ser facilmente deduzido pelo contexto. 


“Três pessoas que estavam nas casas atingidas pelo avião ficaram feridas. Elas não sofreram 
ferimentos graves. Apenas escoriações e queimaduras.” 


Na verdade, foram omitidos, no trecho sublinhado, o sujeito (As três pessoas) e um verbo 
(sofreram): (As três pessoas sofreram apenas escoriações e queimaduras). 


Aproveitei os feriados da semana passada para curtir algumas releituras que há muito vinha 
adiando. [...]) Com chuva, o Rio é uma cidade como outra qualquer: não se tem muita coisa a 
fazer. [...] O melhor mesmo é aproveitar o tempo — que de repente fica enorme e custa a passar 
— revisitar os primeiros deslumbramentos, buscando no passado um aumento de pressão nas 
caldeiras fatigadas que poderão me levar adiante. [...] Leituras antigas, de um tempo em que 
estava longe a ideia de um dia escrever um livro. Bem verdade que, às vezes, vinha a tentação 
de botar para fora alguma coisa. 


nm ua 


| — As expressões “releituras”, “revisitar” e “Leituras antigas” deixam claro que os livros que o 
narrador pretende ler já foram obras lidas por ele no passado. 


Il — Nas expressões “há muito” e “Bem verdade”, pode-se depreender a elipse do substantivo 
“tempo” e do verbo flexionado “E”. 


III — É possível inferir uma relação de causa e consequência entre as orações conectadas pelos 
dois-pontos. 


Quais afirmativas estão corretas? 


a) Apenas. 

b) Apenas ll. 

c) Apenas ll. 
d) Apenaslell. 
e) | lle ll. 
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4. PRONOMES 


A função gramatical do pronome é justamente a de substituir ou acompanhar um nome. Ele 
pode, ainda, retomar toda uma frase ou toda a ideia contida em um parágrafo ou no texto todo. 


“Estavam no avião Márcio Artur Lerro Ribeiro, seus filhos Márcio Rocha Ribeiro Neto e Gabriela 
Gimenes Ribeiro; e o marido dela, João Izidoro de Andrade” 


O pronome possessivo seus retoma Márcio Artur Lerro Ribeiro; o pronome pessoal (dJela 
retoma Gabriela Gimenes Ribeiro. 


3. “.. que lhe permitem que veja a origem de todos os seres e de todas as coisas para que possa 
transmiti-las aos ouvintes”. 
Em transmiti-las, -las é pronome que substitui 


a) aorigem de todos os seres. 
b) todas as coisas. 

c) aos ouvintes. 

d) todos os seres. 


Pronomes Demonstrativos 


ESSE = assunto antecedente. 


“A seca é presença marcante no Sul. Esse fenômeno é atribuído a “El Nifia'” 


ESTE = assunto posterior. 


“O problema é este: não há possibilidade de reposição das peças” 


ESTE = antecedente mais próximo 
AQUELE = antecedente mais distante 


“Jogaram Inter e Grêmio: este perdeu; aquele ganhou” 


4. "Um relatório da Associação Nacional de Jornais revelou que, nos últimos doze meses, foram 
registrados no Brasil 31 casos de violação à liberdade de imprensa. Destes, dezesseis são 
decorrentes de sentença judicial - em geral, proferida por juízes de primeira instância” 


Nesse segmento do texto, o pronome demonstrativo sublinhado se refere a 


a) relatórios. 
b) jornais. 

c) meses. 

d) casos. 

e) atentados. 





O Www.acasadoconcurseiro.com.br 115 








casa do > 


concurseiro 


sinta-se em casa para estudar conosco 


116 


5. ADVÉRBIOS 


Palavras que exprimem circunstâncias, principalmente as de lugar, tempo, modo, causa... 


“Em São Paulo, não houve problemas. Lá, os operários não aderiram à greve” 


3) 


|) 





Considere as afirmativas que seguem. 


|. O advérbio já, indicativo de tempo, atribui à frase o sentido de mudança. 

Il. Entende-se pela frase da charge que a população de idosos atingiu um patamar inédito no 
país. 

HI. Observando a imagem, tem-se que a fila de velhinhos esperando um lugar no banco sugere 
o aumento de idosos no país. 

Está correto o que se afirma em 


a) lapenas. 

b) Ilapenas. 

c) lellapenas. 
d) llelllapenas. 
e) Lllelll. 


6. EPÍTETOS 


Palavras ou grupos de palavras que, ao mesmo tempo que se referem a um elemento do texto, 
qualificam-no. 
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“Edson Arantes de Nascimento gostou do desempenho do Brasil. Para o ex-Ministro dos 
Esportes, a seleção...” 


O Conselho Nacional de Justiça (CNJ) é o melhor exemplo de que a reforma do Poder Judiciário 
não está estagnada. Dez anos atrás, época em que ainda se discutia a criação do conselho, ao 
qual cabia o epíteto “órgão de controle externo do Judiciário”, a existência de um órgão nesses 
moldes, para controlar a atuação do Poder Judiciário, gerava polêmica. 


O vocábulo “epíteto” introduz uma expressão que qualifica e explica a função do CNJ. 


( ) Certo ( ) Errado 


7. NOMES DEVERBAIS 


São derivados de verbos e retomam a ação expressa por eles. Servem, ainda, como um resumo 
dos argumentos já utilizados. 


“Uma fila de centenas de veículos paralisou o trânsito da Avenida Assis Brasil, como sinal de 
protesto contra o aumento dos impostos. A paralisação foi a maneira encontrada...” 


Assinale a alternativa cuja frase apresenta uma retomada deverbal. 


a) Enaquela casinha que eu havia feito, naquela habitação simples, ficava meu reino. 

b) Mas como foi o negócio da Fazenda do Taquaral, lugar em que se escondiam os corruptores? 

c) Ao comprar sítio do Mané Labrego, realizou um grande sonho; tal compra redundaria em 
sua independência. 

d) O que ele quer lá, na fazenda Grota Funda? 


Gabalito: 1 G 20.E SB) 40D SE 6Certo 75€ 
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PRIORIDADE-RELEVÂNCIA 


Ex.: Em primeiro lugar, Antes de mais nada, Primeiramente, Finalmente... 


SEMELHANÇA, COMPARAÇÃO, CONFORMIDADE 


Ex.: igualmente, da mesma forma, de acordo com, segundo, conforme, tal qual, tanto quanto, 
como, assim como... 


O PAVÃO 


Eu considerei a glória de um pavão ostentando o esplendor de suas cores; é um luxo imperial. 
Mas andei lendo livros, e descobri que aquelas cores todas não existem na pena do pavão. 
Não há pigmentos. O que há são minúsculas bolhas d'água em que a luz se fragmenta como 
em um prisma. O pavão é um arco-íris de plumas. Eu considerei que este é o luxo do grande 
artista, atingir o máximo de matizes com um mínimo de elementos. De água e luz ele faz seu 
esplendor; seu grande mistério é a simplicidade. Considerei, por fim, que assim é o amor, oh! 
minha amada; de tudo que suscita e esplende e estremece e delira em mim existem apenas 
meus olhos recebendo a luz de teu olhar. Ele me cobre de glória e me faz magnífico. 


Rubem Braga 


No trecho da crônica de Rubem Braga, os elementos coesivos produzem a textualidade que 
sustenta o desenvolvimento de uma determinada temática. Com base nos princípios linguísticos 
da coesão e da coerência, pode-se afirmar que 


a) na passagem, “Mas andei lendo livros”, o emprego do gerúndio indica uma relação de 
proporcionalidade. 


b) o pronome demonstrativo “este” (Eu considerei que este é o luxo do grande artista, atingir o 
máximo de matizes com um mínimo de elementos.) exemplifica um caso de coesão anafórica, 
pois seu referente textual vem expresso no parágrafo seguinte. 


|“ 


c) o articulador temporal “por fim” (Considerei, por fim, que assim é o amor, oh! minha amada) 
assinala, no desenvolvimento do texto, a ordem segundo a qual o assunto está sendo abordado. 


d) a expressão “Oh! minha amada” é um termo resumitivo que articula a coerência entre a 
beleza do pavão e a simplicidade do amor. 


|“ 


e) o pronome pessoal “ele”(existem apenas meus olhos recebendo a luz de teu olhar. Ele me 
cobre de glória e me faz magnífico.), na progressão textual, faz uma referência ambígua a 
“pavão”. 
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“Por outro lado, sua eficiência macroeconômica deixa muito a desejar, menos pela incapacidade 
das instituições do que pela persistência de incentivos adversos ao crescimento.” 


Em “do que pela”, a eliminação de “do” prejudica a correção sintática do período. 


( ) Certo ( ) Errado 


CONDIÇÃO, HIPÓTESE 


Ex.: se, caso, desde que... 


ADIÇÃO, CONTINUAÇÃO 


Ex.: Além disso, ainda por cima, também, não só...mas também ... 


DÚVIDA 


Ex.: talvez, provavelmente, possivelmente... 


CERTEZA, ÊNFASE 


Ex.: certamente, inquestionavelmente, sem dúvida, inegavelmente, com certeza... 


FINALIDADE 


Ex.: a fim de, com o propósito de, para que... 


Em ...fruto não só do novo acesso da população ao automóvel, mas também da necessidade 
de maior número de viagens..., os termos em destaque estabelecem relação de 


a) explicação. 
b) oposição. 

c) alternância. 
d) conclusão. 
e) adição. 


O trecho em que a preposição em negrito introduz a mesma noção da preposição destacada 
em “Na luta para melhorar” é 


a) Ojogador como boné correu. 

b) A equipe de que falo é aquela. 

c) A busca por recordes move o atleta. 

d) A atitude do diretor foi contra a comissão. 
e) Ele andou até a casa do treinador. 





O Www.acasadoconcurseiro.com.br 119 








casa do * 


concurseiro 


sinta-se em casa para estudar conosco 


120 


ESCLARECIMENTO 


Ex.: por exemplo, isto é, quer dizer... 


RESUMO, CONCLUSÃO 


Ex.: em suma, em síntese, enfim, portanto, dessa forma, dessa maneira, logo, então... 


CAUSA, CONSEQUÊNCIA, EXPLICAÇÃO 


Ex.: por conseguinte, por isso, por causa de, em virtude de, assim, porque, pois, já que, uma vez 
que, visto que, de tal forma que... 


CONTRASTE, OPOSIÇÃO, RESTRIÇÃO, RESSALVA 


Ex.: pelo contrário, salvo, exceto, mas, contudo, todavia, entretanto, no entanto, embora, 
apesar de, ainda que, mesmo que, se bem que... 


“Machado pode ser considerado, no contexto histórico em que surgiu, um espanto e um 
milagre, mas o que me encanta de forma mais particular é o fato de que ele estava, o tempo 
todo, pregando peças nos leitores e nele mesmo?” 


Foi assim que o mais importante crítico literário do mundo, o norte-americano Harold Bloom, 
77, classificou Machado de Assis quando elencou, em Gênio — Os 100 Autores Mais Criativos 
da História da Literatura, os melhores escritores do mundo segundo seus critérios e gosto 
particular. 


No segundo parágrafo do texto, a conjunção portanto poderia substituir o termo “assim”, sem 
prejuízo para a coesão e a coerência textuais. 


( ) Certo () Errado 


Mariza saiu de casa atrasada e perdeu o ônibus. As duas orações do período estão unidas pela 
palavra “e”, que, além de indicar adição, introduz a ideia de 


a) Oposição. 

b) Condição. 

c) Consequência. 
d) Comparação. 
e) União. 


“A ação da polícia ocorre em um ambiente de incertezas, ou seja, o policial, quando sai para a 
rua, não sabe o que vai encontrar diretamente;”. 


A expressão sublinhada indica a presença de uma 
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a) retificação. 
b) conclusão. 

c) oposição. 

d) explicação. 
e) enumeração. 


8. No anúncio publicitário, a substituição do elemento coesivo “para” pelo elemento coesivo 
“porque” evidencia 


Na verdade. 
as pessoas não fazem 
revoluções para 


serem livres. 
Elas fazem revoluções 
fool go [D/=JY= [0 [AE 





a) a importância da liberdade como causa e não como finalidade. 

b) a concepção de que a liberdade aumenta à proporção que lutamos por ela. 

c) uma reflexão sobre a busca de liberdade como a principal finalidade da vida. 

d) aliberdade como uma consequência de uma ação planejada com fins definidos. 

e) a necessidade de compreender a liberdade como uma consequência de objetivos claros 


Gabarito: 1.C 2.Errado 3.E 4.C s5.Errado 6.C 7.D 8.A 
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POLISSEMIA E FIGURAS DE LINGUAGEM 


Polissemia 


Polissemia significa (poli = muitos; semia = significado) “muitos sentidos”. Contudo, assim que 
se insere no contexto, a palavra perde seu caráter polissêmico e assume significado específico, 
isto é, significado contextual. 


Os vários significados de uma palavra, em geral, têm um traço em comum. A cada um deles dá- 
se o nome de acepção. 


º Acabeça une-se ao tronco pelo pescoço. 
* Eleéo cabeça da rebelião. 


e Edgar Abreu tem boa cabeça. 


Contexto! 


mM 


O contexto determina a acepção de dada palavra polissêmica. Palavras como “flor”, “cabeça”, 
“linha”, “ponto”, “pena”, entre outras, assumem, em variados contextos, novas acepções. 


CONTEXTO ACEPÇÃO 


























Adoro flor vermelha! parte de uma planta 
“Última flor do Lácio” descendente 
Vagava à flor da água. superfície 

Ela é uma flor de pessoa. amável 

Ele não é flor que se cheire. indigno, falso 

Está na flor da idade. juventude 
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O efeito de sentido da charge é provocado pela combinação de informações visuais e recursos 
linguísticos. No contexto da ilustração, a frase proferida recorre à 


a) polissemia, ou seja, aos múltiplos sentidos da expressão “rede social” para transmitir a 
ideia que pretende veicular. 

b) ironia para conferir um novo significado ao termo “outra coisa”. 

c) homonímia para opor, a partir do advérbio de lugar, o espaço da população pobre e o 
espaço da população rica. 

d) personificação para opor o mundo real pobre ao mundo virtual rico. 

e) antonímia para comparar a rede mundial de computadores com a rede caseira de descanso 
da família. 

Exemplos: 


Edgar ocupa um alto posto na Casa. = cargo 


Abasteci o carro no posto da estrada. = posto de gasolina. 


Os eventos eram de graça. = gratuitos 


Aquela mulher era uma graça. = beleza. 


Os fiéis agradecem a graça recebida. = auxílio divino 
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PRONTO, MEU FILHO! 
AGORA VOCÊ PODE IR 
PARA A ESCOLA. 





CICERE: 
Forte: cicero. art.br 


Figuras De Linguagem 


São recursos que tornam mais expressivas as mensagens. Subdividem-se em 


e figuras de som, 
e figuras de construção, 
e figuras de pensamento, 


e figuras de palavras. 


Algumas Figuras de 


Som 


Aliteração: consiste na repetição ordenada de mesmos sons consonantais. 


e “Esperando, parada, pregada na pedra do porto” 


* “Que o teu afeto me afetou é fato agora faça-me um favor..” 
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Onomatópéia: consiste na reprodução de um som ou ruído natural. 


e “Não se ouvia mais que o plic-plic-plic da agulha no pano” (Machado de Assis) 


Construção 


Elipse: consiste na omissão de um termo facilmente identificável pelo contexto. 


º “Em nossa vida, apenas desencontros” 


e Nocurso, aprovações e mais aprovações! 


Zeugma: consiste na elipse de um termo que já apareceu antes. 


e Ele prefere cinema; eu, teatro. (omissão de prefiro) 


Pleonasmo: consiste numa redundância cuja finalidade é reforçar a mensagem. 


* “Erir meu riso e derramar meu pranto” 


e Oresultado da eleição, é importante anunciá-lo logo. 


O pleonasmo vicioso — ao contrário do literário — é indesejável. 


* hemorragia de sangue. 


Pleonasmo é uma figura de linguagem que tem como marca a repetição de palavras ou de 
expressões, aparentemente desnecessárias, para enfatizar uma ideia. No entanto, alguns 
pleonasmos são considerados “vícios de linguagem” por informarem uma obviedade e não 
desempenharem função expressiva no enunciado. Considerando essa afirmação, assinale a 
alternativa em que há exemplo de pleonasmo vicioso. 


a) “E então abriu a torneira: a água espalhou-se” 

b) “O jeito era ir comprar um pão na padaria” 

c) “Matá-la, não ia; não, não faria isso” 

d) “Traíra é duro de morrer, nunca vi um peixe assim” 

e) “Tirou para fora os outros peixes: lambaris, chorões, piaus..” 
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Pensamento 


Antítese: consiste na aproximação de termos contrários, de palavras que se opõem pelo 
sentido. 


“Nasce o Sol, e não dura mais que um dia 
Depois da Luz se segue à noite escura 
Em tristes sombras morre a formosura 

Em contínuas tristezas, a alegria.” 


e “Já estou cheio de me sentir vazio” (Renato Russo) 


Ironia: apresenta um termo em sentido oposto ao usual; efeito crítico ou humorístico. 


e “A excelente dona Inácia era mestra na arte de judiar crianças”. 


A MINHA FELICIDADE 
TE INCOMODA? 


ENGRAÇADO... 


A TUA NEM ME 
INTERESSA ! 


humorilimitado.com 





No trecho "...dão um jeito de mudar o mínimo para continuar mandando o máximo", a figura 
de linguagem presente é chamada 


a) Metáfora. 
b) Hipérbole. 
c) Hipérbato. 
d) Anáfora. 
e) Antítese. 
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Hipérbato: inversão ou deslocamento de palavras ou orações dentro de um período. 


"Ouviram do Ipiranga as margens plácidas 


De um povo heroico o brado retumbante." 


Anáfora: repetição de uma ou mais palavras no início de frases ou versos consecutivos. 


“Tende piedade, Senhor, de todas mulheres 
Quem ninguém mais merece tanto amor 
Que ninguém mais deseja tanto a poesia 

Que ninguém mais precisa de tanta alegria” 


(Vinícius de Moraes) 


Eufemismo: consiste na tentativa de suavizar expressão grosseira ou desagradável. 


e “Quando a indesejada das gentes chegar” (morte) ” 


e “O problema não é você, sou eu” 


El, MINDUIM, ADIVINHE... | | QUE INTERESSANTE... À 

ESTOU CONCORRENDO A | | LUCY JÁ FOI ESCOLHIDA 

"RAINHA DA PRIMAVERA NA NOSSA ESCOLA 
NA NOSSA ESCOLA! 


A SUA ESCOLA TEM UM 
PADRÃO DE EXIGÊNCIA 
BEM BAIXO, HEIN, 
MINDUIM? 
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Hipérbole: consiste em exagerar uma ideia com finalidade enfática. 


e “Pela lente do amor/Vejo tudo crescer/Vejo a vida mil vezes melhor”. (Gilberto Gil) 


e “Roseana Sarney (PMDB) aproveitou ontem o clima de campanha, na posse do secretariado, 
para anunciar um mar de promessas” 


vii COMO EU CANTO REMI? APOSTO QUE ELIS RESINA 
ESTA MORRENDO PE INVEJA, 





Prosopopeia ou personificação: consiste em atribuir a seres inanimados qualidades ou 
características que são próprias de seres animados. 


Em um belo céu de anil, 
os urubus, fazendo ronda, 
discutem, em mesa redonda, 
os destinos do Brasil. 
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Palavras 


Metáfora: A metáfora implica, pois, uma comparação em que o conectivo comparativo fica 
subentendido. 


“Meninas são bruxas e fadas, 
Palhaço é um homem todo pintado de piadas! 
Céu azul é o telhado do mundo inteiro, 
Sonho é uma coisa que fica dentro do meu travesseiro!” 
(Teatro Mágico) 


Catacrese: Na falta de um termo específico para designar conceito ou objeto, toma-se outro 


por empréstimo. Devido ao uso contínuo, não mais se percebe que ele está sendo empregado 
em sentido figurado. 


e O pé da mesa estava quebrado. 
* Não deixe de colocar dois dentes de alho na comida. 
e Quando embarquei no avião, fui dominado pelo o medo. 


e Acabeça do prego está torta. 


Gabarito: 1.A 2.E 3.E 
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TIPOLOGIA TEXTUAL 


O que é isso? 


É a forma como um texto se apresenta. As tipologias existentes são: narração, descrição, 
dissertação, exposição, argumentação, informação e injunção. 


Narração 


Modalidade na qual se contam um ou mais fatos — fictício ou não - que ocorreram em 
determinado tempo e lugar, envolvendo certos personagens. Há uma relação de anterioridade 
e posterioridade. O tempo verbal predominante é o passado. 


Exemplo: 


COMPRAR REVISTA 


Parou, hesitante; em frente à banca de jornais. Examinou as capas das revistas, uma por uma. 
Tirou do bolso o recorte, consultou-o. Não, não estava incluída na relação de títulos, levantada 
por ordem alfabética. Mas quem sabe havia relação suplementar, feita na véspera? Na dúvida, 
achou conveniente estudar a cara do jornaleiro. Era a mesma de sempre. Mas a talvez ocultasse 
alguma coisa, sob a aparência habitual. O jornaleiro olhou para ele, sem transmitir informação 
especial no olhar, além do reconhecimento do freguês. Peço? Perguntou a si mesmo. Ou é 
melhor sondar a barra?” 

Carlos Drummond de Andrade 


A primeira vez que vi o mar eu não estava sozinho. Estava no meio de um bando enorme de 
meninos. Nós tínhamos viajado para ver o mar. No meio de nós havia apenas um menino que 
já o tinha visto. Ele nos contava que havia três espécies de mar: o mar mesmo, a maré, que é 
menor que o mar, e a marola, que é menor que a maré. Logo a gente fazia ideia de um lago 
enorme e duas lagoas. Mas o menino explicava que não. O mar entrava pela maré e a maré 
entrava pela marola. A marola vinha e voltava. A maré enchia e vazava. O mar às vezes tinha 
espuma e às vezes não tinha. Isso perturbava ainda mais a imagem. Três lagoas mexendo, 
esvaziando e enchendo, com uns rios no meio, às vezes uma porção de espumas, tudo isso 
muito salgado, azul, com ventos. 


Fomos ver o mar. Era de manhã, fazia sol. De repente houve um grito: o mar! Era qualquer 
coisa de largo, de inesperado. Estava bem verde perto da terra, e mais longe estava azul. Nós 
todos gritamos, numa gritaria infernal, e saímos correndo para o lado do mar. As ondas batiam 
nas pedras e jogavam espuma que brilhava ao sol. Ondas grandes, cheias, que explodiam com 
barulho. Ficamos ali parados, com a respiração apressada, vendo o mar... 


(Fragmento de crônica de Rubem Braga, Mar, Santos, julho, 1938) 
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O texto é construído por meio de 


a) perfeito encadeamento entre os dois parágrafos: as explicações sobre o mar, no primeiro, 
harmonizam-se com sua visão extasiada, no segundo. 

b) violenta ruptura entre os dois parágrafos: o primeiro alonga-se em explicações sobre o mar 
que não têm qualquer relação com o que é narrado no segundo. 

c) procedimentos narrativos diversos correspondentes aos dois parágrafos: no primeiro, o 
narrador é o autor da crônica; no segundo, ele dá voz ao menino que já vira o mar. 

d) contraste entre os dois parágrafos: as frustradas explicações sobre o mar para quem nunca 
O vira, no primeiro, são seguidas pela arrebatada visão do mar, no segundo. 

e) inversão entre a ordem dos acontecimentos em relação aos dois parágrafos: o que é 
narrado no primeiro só teria ocorrido depois do que se narra no segundo. 


Descrição 


132 


É a modalidade na qual se apontam as características que compõem determinado objeto, 
pessoa, ambiente ou paisagem. A classe de palavras mais utilizada nessa produção é o adjetivo. 


Exemplos: 


“Sua estatura era alta, e seu corpo, esbelto. A pele morena refletia o sol dos trópicos. Os olhos 
negros e amendoados espalhavam a luz interior de sua alegria de viver e jovialidade. Os traços 
bem desenhados compunham uma fisionomia calma, que mais parecia uma pintura” 


Quase todo mundo conhece os riscos de se ter os documentos usados de forma indevida por 
outra pessoa, depois de tê-los perdido ou de ter sido vítima de assalto. Mas um sistema que 
começou a ser implantado na Bahia pode resolver o problema em todo o país. A tecnologia 
usada atualmente para a emissão de carteiras de identidade na Bahia pode evitar esse tipo de 
transtorno. A foto digital, impressa no documento, dificulta adulterações. A principal novidade 
do sistema é o envio imediato das impressões digitais, por computador, para o banco de dados 
da Polícia Federal em Brasília. Dessa forma, elas podem ser comparadas com as de outros 
brasileiros e estrangeiros cadastrados. Se tudo estiver em ordem, o documento é entregue em 
cinco dias. Ao ser retirada a carteira, as digitais são conferidas novamente. 


Internet: <«www.g1.globo.com> (com adaptações). 


O texto, predominantemente descritivo, apresenta detalhes do funcionamento do sistema de 
identificação que deve ser implantado em todo o Brasil. 


( ) Certo () Errado 
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Dissertação 


A dissertação é um texto que analisa, interpreta, explica e avalia dados da realidade. Esse tipo 
textual requer um pouco de reflexão, pois as opiniões sobre os fatos e a postura crítica em 
relação ao que se discute têm grande importância. 


O texto dissertativo é temático, pois trata de análises e interpretações; o tempo explorado é 
o presente no seu valor atemporal; é constituído por uma introdução onde o assunto a ser 
discutido é apresentado, seguido por uma argumentação que caracteriza o ponto de vista do 
autor sobre o assunto em evidência e, por último, sua conclusão. 


Redes sociais: o uso exige cautela 


Uma característica inerente às sociedades humanas é sempre buscar novas maneiras de se 
comunicar: cartas, telegramas e telefonemas são apenas alguns dos vários exemplos de meios 
comunicativos que o homem desenvolveu com base nessa perspectiva. E, atualmente, o mais 
recente e talvez o mais fascinante desses meios, são as redes virtuais, consagradas pelo uso, 
que se tornam cada vez mais comuns... 


Exposição 


Apresenta informações sobre assuntos, expõe ideias, explica e avalia e reflete Não faz defesa 
de uma ideia, pois tal procedimento é característico do texto dissertativo. O texto expositivo 
apenas revela ideias sobre um determinado assunto. Por meio da mescla entre texto expositivo 
e narrativo, obtém-se o que conhecemos por relato. 


Ex.: aula, relato de experiências, etc. 


Em todo o continente americano, a colonização europeia teve efeito devastador. Atingidos pelas 
armas, e mais ainda pelas epidemias e por políticas de sujeição e transformação que afetavam 
os mínimos aspectos de suas vidas, os povos indígenas trataram de criar sentido em meio à 
devastação. Nas primeiras décadas do século XVII, índios norte-americanos comparavam a uma 
demolição aquilo que os missionários jesuítas viam como “transformação de suas vidas pagãs e 
bárbaras em uma vida civilizada e cristã.” 


Argumentação 


Modalidade na qual se expõem ideias gerais, seguidas da apresentação de argumentos que 
as defendam e comprovem, persuadam o leitor, convencendo-o de aceitar uma ideia imposta 
pelo texto. É o tipo textual mais presente em manifestos e cartas abertas, e quando também 
mostra fatos para embasar a argumentação, se torna um texto dissertativo-argumentativo. 
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“Perguntamo-nos qual é o valor da vida humana.Alguns setores da sociedade acreditam que 
a vida do criminoso não tem o mesmo valor da vida das pessoas honestas. O problema é que 
o criminoso pensa do mesmo modo: se a vida dele não vale nada, por que a vida do dono da 
carteira deve ter algum valor? Se provavelmente estará morto antes dos trinta anos de idade 
(como várias pesquisas comprovam), por que se preocupar em não matar o proprietário do 
automóvel que ele vai roubar?” 


Andréa Buoro et al. Violência urbana — dilemas e desafios. São Paulo: Atual, 1999, p. 26 (com 
adaptações). 


O riso é tão universal como a seriedade; ele abarca a totalidade do universo, toda a sociedade, 
a história, a concepção de mundo. É uma verdade que se diz sobre o mundo, que se estende a 
todas as coisas e à qual nada escapa. É, de alguma maneira, o aspecto festivo do mundo inteiro, 
em todos os seus níveis, uma espécie de segunda revelação do mundo. 


3. Embora o texto seja essencialmente argumentativo, seu autor se vale de estruturas narrativas 
para reforçar suas opiniões. 
( ) Certo ( ) Errado 

Informação 


O texto informativo corresponde aquelas manifestações textuais cujo emissor (escritor) expõe 
brevemente um tema, fatos ou circunstâncias a um receptor (leitor). Em outras palavras, 
representam as produções textuais objetivas, normalmente em prosa, com linguagem clara e 
direta (linguagem denotativa), que tem como objetivo principal transmitir informação sobre 
algo, isento de duplas interpretações. 


Assim, os textos informativos, diferente dos poéticos ou literários (que utilizam da linguagem 
conotativa), servem para conhecer de maneira breve informações sobre determinado tema, 
apresentando dados e referências, sem interferência de subjetividade, desde sentimentos, 
sensações, apreciações do autor ou opiniões. O autor dos textos informativos é um transmissor 
que se preocupa em relatar informações da maneira mais objetiva e verossímil. 


Injuntivo/Instrucional 


Indica como realizar uma ação. Também é utilizado para predizer acontecimentos e 
comportamentos. Utiliza linguagem objetiva e simples. Os verbos são, na sua maioria, 
empregados no modo imperativo, porém nota-se também o uso do infinitivo e o uso do futuro 
do presente do modo indicativo. 


Ex.: Previsões do tempo, receitas culinárias, manuais, leis, bula de remédio, convenções, regras 
e eventos. 


Gabarito: 1.D 2.E 3.E 
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GÊNERO TEXTUAL 


É o nome que se dá às diferentes formas de linguagem empregadas nos textos. Estas formas 
podem ser mais formais ou mais informais, e até se mesclarem em um mesmo texto, porém 
este será nomeado com o gênero que prevalecer! 


Os gêneros textuais estão intimamente ligados à nossa situação cotidiana. Eles existem como 
mecanismo de organização das atividades sociocomunicativas do dia a dia. Sendo assim, 
gêneros textuais são tipos especificos de textos de qualquer natureza, literários ou não- 
literários, cujas modalidades discursivas são como formas de organizar a linguagem. 


Editorial 


É um tipo de texto utilizado na imprensa, especialmente em jornais e revistas, que tem por 
objetivo informar, mas sem obrigação de ser neutro, indiferente. 


A objetividade e imparcialidade não são características dessa tipologia textual, já que o redator 
demonstra a opinião do jornal sobre o assunto narrado. 


Os acontecimentos são relatados sob a subjetividade do repórter, de maneira que evidencie 
a posição da empresa que está por trás do canal de comunicação, pois os editoriais não são 
assinados por ninguém. 


Assim, podemos dizer que o editorial é um texto mais opinativo do que informativo. 


Ele possui um fato e uma opinião. O fato informa o que aconteceu e a opinião transmite a 
interpretação do que aconteceu. 


O alto preço do etanol 


A imagem de modernidade e inovação que o Brasil projetou internacionalmente em razão do 
uso combustível do etanol é incompatível com as condições desumanas a que são submetidos 
de modo geral os cortadores de cana, que têm uma vida útil de trabalho comparável à dos 
escravos, como indica pesquisa da Unesp divulgada hoje pela Folha.[...] 


Folha de São Paulo 
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O título do texto refere-se 


a) ao reflexo do custo da terceirização da colheita da cana no preço do etanol. 

b) aos problemas ambientais resultantes da expansão da cultura de cana. 

c) aos preços não competitivos do etanol brasileiro no mercado internacional. 

d) às precárias condições de trabalho dos trabalhadores rurais na colheita da cana. 

e) ao aumento dos lucros obtidos pelos empresários que investem na produção da cana. 





2. Podemos citar como características do editorial 
a) Imparcialidade na informação; 
b) Excesso de narração; 
c) Objetividade na informação 
d) Dissertativo, crítico e informativo no desenvolvimento do texto 
e) poético, rítmico e emocional. 

Artigos 
São os mais comuns. São textos autorais — assinados —, cuja opinião é de inteira responsabilidade 
de quem o escreveu. Seu objetivo é o de persuadir o leitor. 
É um texto dissertativo que apresenta argumentos sobre o assunto abordado, portanto, o 
escritor além de expor seu ponto de vista, deve sustentá-lo através de informações coerentes e 
admissíveis. 

3. Leia o texto e considere as afirmações. 
“Antes de mais nada, acho que querer ser milionário não é um bom objetivo na vida. Meu único 
conselho é: ache aquilo que você realmente ama fazer. Exerça atividade pela qual você tem 
paixão. E dessa forma que temos as melhores chances de sucesso. Se você faz algo de que não 
gosta, dificilmente será bom. Não há sentido em ter uma profissão somente pelo dinheiro” 

DELL, Michael. O Mago do Computador. In: Veja 

| — Depreende-se, pela leitura do texto, que querer ser milionário é ruim, pois esse desejo 
impossibilita o homem de amar o trabalho. 
Il — Para o autor, as chances de sucesso em uma profissão dependem da paixão com que ela é 
exercida. 
III — É consenso atribuir-se o sucesso à paixão pela atividade que se realiza. 
Quais estão corretas? 
a) Apenas. 
b) Apenas ll. 
c) Apenas ll. 
d) Apenasle Ill. 
e) Apenaslle Ill. 
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Notícias 


Podemos perfeitamente identificar características narrativas, o fato ocorrido que se deu 
em um determinado momento e em um determinado lugar, envolvendo determinadas 
personagens. Características do lugar, bem como dos personagens envolvidos são, muitas 
vezes, minuciosamente descritos. São autorais, apesar de nem sempre serem assinadas. Seu 
objetivo é tão somente o de informar, não o de convencer. 


Obra-prima de Leonardo da Vinci e uma das mais admiradas telas jamais pintadas, devido, em 
parte, ao sorriso enigmático da moça retratada, a “Mona Lisa” está se deteriorando. O grito de 
alarme foi dado pelo Museu do Louvre, em Paris, que anunciou que o quadro passará por uma 
detalhada avaliação técnica com o objetivo de determinar o porquê do estrago. O fino suporte 
de madeira sobre o qual o retrato foi pintado sofreu uma deformação desde que especialistas 
em conservação examinaram a pintura pela última vez, diz o Museu do Louvre numa declaração 
por escrito. 


Fonte: http://www .italiaoggi.com.br (acessado em 13/11/07) 


Crônica 


Fotografia do cotidiano, realizada por olhos particulares. Geralmente, o cronista apropria-se de 
um fato atual do cotidiano, para, posteriormente, tecer críticas ao status quo, baseadas quase 
exclusivamente em seu ponto de vista. A linguagem desse tipo de texto é predominantemente 
coloquial. 


Características da crônica 


e Narração curta; 

e Descreve fatos da vida cotidiana; 

e Podeter caráter humorístico, crítico, satírico e/ou irônico; 

e Possui personagens comuns; 

* Segue um tempo cronológico determinado; 

e Uso da oralidade na escrita e do coloquialismo na fala das personagens; 


e Linguagem simples. 


Dia desses resolvi fazer um teste proposto por um site da internet. O nome do teste era 
tentador: “O que Freud diria de você”. Uau. Respondi a todas as perguntas e o resultado foi o 
seguinte: “Os acontecimentos da sua infância a marcaram até os doze anos, depois disso você 
buscou conhecimento intelectual para seu amadurecimento”. Perfeito! Foi exatamente o que 
aconteceu comigo. Fiquei radiante: eu havia realizado uma consulta paranormal com o pai da 
psicanálise, e ele acertou na mosca. 

MEDEIROS, M. Doidas e Santas. Porto Alegre, 2008 (adaptado). 
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Quanto às influências que a internet pode exercer sobre os usuários, a autora expressa uma 
reação irônica no trecho “Fiquei radiante: eu havia realizado uma consulta paranormal com o 
pai da psicanálise”. 


( ) Certo () Errado 


Ensaio 


É um texto literário breve, situado entre o poético e o didático, expondo ideias, críticas e 
reflexões éticas e filosóficas a respeito de certo tema. É menos formal. Consiste também 
na defesa de um ponto de vista pessoal e subjetivo sobre um tema (humanístico, filosófico, 
político, social, cultural, moral, comportamental, literário, religioso, etc.), sem que se paute em 
formalidades. 


O ensaio assume a forma livre e assistemática sem um estilo definido. Por essa razão, um 
filósofo espanhol o definiu como "a ciência sem prova explícita”. 


“Entre os primatas, o aumento da densidade populacional não conduz necessariamente 
a violência desenfreada. Diante da redução do espaço físico, criamos leis mais fortes para 
controlar os impulsos individuais e impedir a barbárie. Tal estratégia de sobrevivência tem 
lógica evolucionista: descendemos de ancestrais que tiveram sucesso na defesa da integridade 
de seus grupos; os incapazes de fazê-lo não deixaram descendentes. Definitivamente, não 
somos como os ratos” 

Dráuzio Varella. 


Como a escolha de estruturas gramaticais pode evidenciar informações pressupostas e 
significações implícitas, o emprego da forma verbal em primeira pessoa — “criamos” — autoriza 
a inferência de que os seres humanos pertencem à ordem dos primatas. 


( ) Certo () Errado 


Texto Literário 
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É uma construção textual de acordo com as normas da literatura, com objetivos e 
características próprias, como linguagem elaborada de forma a causar emoções no leitor. Uma 
das características distintivas dos textos literário é a sua função poética, em que é possível 
constatar ritmo e musicalidade, organização específica das palavras e um elevado nível de 
criatividade. 


Madrugada na aldeia 


Madrugada na aldeia nervosa, com as glicínias escorrendo orvalho, os figos prateados de 
orvalho, as uvas multiplicadas em orvalho, as últimas uvas miraculosas. 


O silêncio está sentado pelos corredores, encostado às paredes grossas, de sentinela. 


E em cada quarto os cobertores peludos envolvem o sono: poderosos animais benfazejos, 
encarnados e negros. 
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Antes que um sol luarento dissolva as frias vidraças, e o calor da cozinha perfume a casa 
com lembrança das árvores ardendo, a velhinha do leite de cabra desce as pedras da rua 
antiquíssima, antiquíssima, e o pescador oferece aos recém-acordados os translúcidos peixes, 
que ainda se movem, procurando o rio. 


(Cecília Meireles. Mar absoluto, in Poesia completa. 


6. Considere as afirmativas seguintes: 


|— O assunto do poema reflete simplicidade de vida, coerentemente com o título. 
|| — Predominam nos versos elementos descritivos da realidade. 


Ill — Há no poema clara oposição entre o frio silencioso da madrugada e o sol que surge e traz o 
calor do dia. 


Está correto o que consta em 


a) Lllelll. 

b) |, apenas. 

c) Il, apenas. 

d) Ile ll, apenas. 
e) lell, apenas. 


Peça Publicitária 


Modo específico de apresentar informação sobre produto, marca, empresa, ideia ou política, 
visando a influenciar a atitude de uma audiência em relação a uma causa, posição ou atuação. 
A propaganda comercial é chamada, também, de publicidade. Ao contrário da busca de 
imparcialidade na comunicação, a propaganda apresenta informações com o objetivo principal 
de influenciar o leitor ou ouvinte. Para tal, frequentemente, apresenta os fatos seletivamente 
(possibilitando a mentira por omissão) para encorajar determinadas conclusões, ou usa 
mensagens exageradas para produzir uma resposta emocional e não racional à informação 
apresentada Costuma ser estruturado por meio de frases curtas e em ordem direta, utilizando 
elementos não verbais para reforçar a mensagem. 


7. O anúncio publicitário a seguir é uma campanha de um adoçante, que tem como seu slogan a 
frase “Mude sua embalagem”. 


A palavra “embalagem”, presente no slogan da campanha, é altamente expressiva e substitui a 
palavra 


a) vida. 
b) corpo. FP AgUCARi 
c) jeito. mg 
d) história. 
e) postura. 
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Piada 


Dito ou pequena história espirituosa e/ou engraçada. 


8. “Dois amigos conversam quando passa uma mulher e cumprimenta um deles, que fala: 
Eu devo muito a essa mulher... 
Por quê? Ela é sua protetora? 
Não, ela é a costureira da minha esposa” 


Na piada acima, o efeito de humor 


a) deve-se, principalmente, à situação constrangedora em que ficou um dos amigos quando a 
mulher o cumprimentou. 

b) constrói-se pela resposta inesperada de um dos amigos, revelando que não havia entendido 
o teor da pergunta do outro. 

c) é provocado pela associação entre uma mulher e minha esposa, sugerindo ilegítimo 
relacionamento amoroso. 

d) firma-se no aproveitamento de distintos sentidos de uma mesma expressão linguística, 
devo muito. 

e) é produzido prioritariamente pela pergunta do amigo, em que se nota o emprego malicioso 
da expressão sua protetora. 


Gráficos e Tabelas 


Taxa de analfabetismo das pessoas de 15 anos e mais 





37,8% 





























co* [2000 []20%0 


(Fonte: http:/lwww.secom.gov.br/sobre-a-secom/publica- 
coes/caderno-destaques/arquivos/destaque-colorido) 
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9. Analisando as informações contidas no gráfico, é correto afirmar que 


a) a taxa de analfabetismo entre as pessoas de 15 anos ou mais manteve-se a mesma em 
todas as regiões do país desde 2000. 

b) o número de analfabetos entre as pessoas de 15 anos ou mais diminuiu entre a população 
brasileira em geral nas últimas décadas. 

c) aregião Centro-oeste é a que vem apresentando, nos últimos vinte anos, o menor número 
de analfabetos entre as pessoas de 15 anos ou mais. 

d) em comparação com o ano de 1991, pode-se dizer que, no Nordeste, em 2010, o número 
de analfabetos entre as pessoas de 15 anos ou mais aumentou. 


Charge 


É um estilo de ilustração que tem por finalidade satirizar algum acontecimento atual com 
uma ou mais personagens envolvidas. A palavra é de origem francesa e significa carga, ou 
seja, exagera traços do caráter de alguém ou de algo para torná-lo burlesco. Apesar de ser 
confundida com cartum, é considerada totalmente diferente: ao contrário da charge, que tece 
uma crítica contundente, o cartum retrata situações mais corriqueiras da sociedade. Mais do 
que um simples desenho, a charge é uma crítica político-social mediante o artista expressa 
graficamente sua visão sobre determinadas situações cotidianas por meio do humor e da sátira. 





10. A relação entre o conjunto da charge e a frase “Brasil tem 25 milhões de telefones celulares” 
fica clara porque a imagem e a fala do personagem sugerem o(a) 


a) sentimento de vigilância permanente. 

b) aperfeiçoamento dos aparelhos celulares. 
c) inadequação do uso do telefone. 

d) popularização do acesso à telefonia móvel. 
e) facilidade de comunicação entre as pessoas. 
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QUADRINHOS 


Hipergênero, que agrega diferentes outros gêneros, cada um com suas peculiaridades. 


DIZEM QUE OS POLUENTES CLARO QUE VOCÊ Já VA ISSO VINDO DE UM MOLEQUE QUE 


MÃE, O QUE QUE LANÇAMOS TER BATIDO AS-BOTAS, MAS | QUER IR DE CARRO A QUALQUER 


É ESSE TAL NO AR IRÃO EUNRO, QUE BELO PLANETA LUGAR MAIS LONGE QUE UM 
DE. EFEITO RETER O à VOCES ESTÃO DEIXANDO 
ESTUFA? CALOR DO SOL PARA MIM, HEIN? 
E DERRETER 
AS CALOTAS 
POLARES! 


NADA SOBRE 
AS CALOTAS 


POLARES, TÁ? 





11. A mãe identifica no discurso do menino 


a) contradição 
b) crueldade 

c) tristeza 

d) generosidade 
e) acerto 


Gabarito: 1:D) 25D' 3;B 45C' BIC GE 7.B S5D SUBI TODA 
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CONFRONTO E RECONHECIMENTO DE FRASES CORRETAS E INCORRETAS 


Análise de períodos considerando-se: 


e Coesão 
e Coerência 


e Clareza 
e Correção 
Coesão 


A coesão textual refere-se à microestrutura de um texto. Ela ocorre por meio de relações 
semânticas e gramaticais. 


No caso de textos que utilizam linguagem verbal e não verbal (publicidade, por exemplo), a 
coesão ocorre também por meio da utilização de 


e cores 
e formas geométricas 
e fontes 

e logomarcas 

e etc 





Nessa peça, a Jovem Pan busca vender sua cobertura da Copa do 
Mundo de futebol, mas em nenhum momento usa essa palavra. 


Contudo, os elementos coesivos ee a esse esporte. 
eansac ong cona a aagAd as rea 









“RÁDIO JOVEM PAI 
i na Copa do Mundo... 
A PARTIR DE ROJE, DIAR 


CONIGAAOnDÇeTOS ICAÓRTERÇO. 

Turquia - Mustafá Kiran 

China - Sun Li Dong 

* Costa Rica - Pablo Forreir E 
Japão - Santiago Pilhe Cantos 

Coréia - Kim Tea Woo local de 

Bsropa - eai Ja $ escanteio + 

Brasil - Equipe Jovem Pan de Esportes ê bola 









Moldura = bolas 
de futebol 











IS nscagaacida (6 


Fontes » TE oriental EE = alusão ao Oriente | | 
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O paie seu filhinho de 5 anos caminham por uma calçada. 


Repentinamente, o garoto vê uma sorveteria e fala: 
— Pai, eu já sarei do resfriado, né? 


— Você não vai tomar sorvete! — responde o pai. 





A resposta do pai não corresponde coesivamente à pergunta do filho, mas nem por isso é 
incoerente. Depreende-se que o pai conhecia o objetivo do filho. 


Anáfora 


Retoma algo que já foi dito antes! 


Edgar é um excelente professor. Ele trabalha aqui na Casa do Concurseiro, ensinando 
Conhecimentos Bancários. Essa matéria é muito relevante para concursos nacionais. 


Catáfora 


O termo ou expressão que faz referência a um termo subsequente, estabelecendo com ele uma 
relação não autônoma, portanto, dependente. 


A Tereza olhou-o e disse: — Edgar, você está cansado? 


Coerência 
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Na situação comunicativa, é o que dá sentido ao texto. 


Fatores de Coerâência 


º encadeamento 

* conhecimento da linguagem utilizada 

e equilíbrio entre o número de informações novas e a reiteração delas 
e possibilidade de inferência 

e aceitabilidade 


e intertextualidade 
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Nvoa coçáleo Melissa. 
Praa vcoê qeu fiaa e etendne ququaler liguna. 





Nvoa coçõleo Melissa. a 
Proa vcoê qeu fica e etendne ququoler líguna. 


Pd 


http://www.wbrasil. com.br/wcampanhas/index.asp — Acesso em 22 nda agosto de 2005 — uso didático da peça 


À elaboração desta peça utiliza 
características da pintura de 
Pablo Picasso. 


GÊNIO NA ARTE DE LIMPAR 





Fonte: http://www. meioemensagem.com.br/projmmdir/home portfolio.jsp - Acesso em 17 de setembro de 2005 
- uso didático da peça. 
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É fácil de notar se quando falta coerência a um texto. 


“Havia um menino muito magro que vendia amendoins numa esquina de uma das avenidas de 
São Paulo. Ele era tão fraquinho, que mal podia carregar a cesta em que estavam os pacotinhos 
de amendoim. Um dia, na esquina em que ficava, um motorista, que vinha em alta velocidade, 
perdeu a direção. O carro capotou e ficou de rodas para o ar. O menino não pensou duas vezes. 
Correu para o carro e tirou de lá o motorista, que era um homem corpulento. Carregou o até a 
calçada, parou um carro e levou o homem para o hospital. Assim, salvou lhe a vida” 


(Platão & Fiorin) 


Vícios De Linguagem 
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São palavras ou construções que deturpam, desvirtuam, ou dificultam a manifestação do 
pensamento, seja pelo desconhecimento das normas cultas, seja pelo descuido do emissor. 


BARBARISMO 


Desvio na grafia, na pronúncia ou na flexão de uma palavra. Divide-se em 


Cacografia — má grafia ou má flexão de uma palavra: flexa — em vez de flecha / deteu — em vez 
de deteve. 


Cacoépia — erro de pronúncia: marvado — em vez de malvado. 


Silabada — erro de pronúncia quanto à acentuação tônica das palavras: púdico — em vez de 
pudico / rúbrica — em vez de rubrica. 


Estrangeirismo — emprego desnecessário de palavras estrangeiras, quando elas já foram 
aportuguesadas: stress — em vez de estresse. 


SOLECISMO 


É qualquer erro de sintaxe. Pode ser 
e de concordância: Haviam muitos erros — em vez de Havia ... 
e de regência: Assistimos o filme — em vez de Assistimos ao filme. 


e decolocação: Escreverei-te logo — em vez de Escrever-te-ei... 


AMBIGUIDADE OU ANFIBOLOGIA 


Duplo sentido que ocorre em função da má construção da frase: 


Carlos disse ao colega que seu irmão morreu. (irmão de quem?) 
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ECO 


Repetição de uma vogal formando rima: 


O irmão do alemão prendeu a mão no fogão. 


CACOFONIA 
Som estranho que surge da união de sílabas diferentes, pela proximidade de duas palavras: 


Ela tinha dezoito anos. (latinha) 


NEOLOGISMO (palavra nova) 
É o emprego de palavras que não passaram ainda para o corpo do idioma: 


Devido ao apoiamento ao projeto, deram início às obras. 


GERUNDISMO 


Locução verbal na qual o verbo principal apresenta-se no gerúndio. Seu uso no português 
brasileiro é recente, é considerado por muitos como vício de linguagem, uma vez que seu uso é 
demasiadamente impreciso: 


“A senhora pode estar respondendo algumas perguntas?” 
“Nós vamos estar repassando o problema para a equipe técnica” 


“A senhora vai estar pagando uma taxa de reparo...” 


Está clara e correta a redação do seguinte comentário sobre o texto: 


a) Peter Burke não compartilha com a tese que os românticos viam o fenômeno da invenção 
como um atributo de apenas gênios isolados. 

b) Na visão de um historiador, não há feito isolado, como invenção absoluta, que 
independessem de outros fatos concorrentes a ela. 

c) Embora aparentemente se oponha quanto ao sentido, tradição e invenção se mesclam 
como um fator de progresso extremamente inventivo. 

d) Não há dúvida quanto a períodos históricos aonde ocorra especial desenvolvimento 
inventivo, sejam nas artes, sejam na tecnologia. 

e) Faz parte do senso comum acreditar, ainda hoje, que toda e qualquer grande invenção 
decorre do talento pessoal de um gênio. 


Gabarito: 1.E 
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FUNÇÕES DA LINGUAGEM 


São várias as funções da linguagem, dependendo da intenção do falante e das circunstâncias 
em que ocorre a comunicação. A adequada utilização dessas funções permitirá que ocorra o 
perfeito entendimento da mensagem pretendida. 





O linguista russo Roman Jakobson caracterizou seis funções da linguagem. Cada uma delas está 
estreitamente ligada a um dos seis elementos que compõem o ato de comunicação. 
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Emissor: o que emite a mensagem. 
Receptor: o que recebe a mensagem. 
Mensagem: o conjunto de informações transmitidas. 


Código: a combinação de signos utilizados na transmissão de uma mensagem. A comunicação 
só se concretizará, se o receptor souber decodificar a mensagem. 


Canal de Comunicação: veículo por meio do qual a mensagem é transmitida (TV, rádio, jornal, 
revista...) 


Contexto: a situação a que a mensagem se refere, também chamado de referente. 


O emissor, ao transmitir uma mensagem, sempre tem um objetivo: informar algo, ou 
demonstrar seus sentimentos, ou convencer alguém a fazer algo, etc; consequentemente, a 
linguagem passa a ter uma função, que são as seguintes: 


e Função Referencial 

e Função Metalinguística 
e Função Conativa 

e Função Fática 

e Função Emotiva 

e Função Poética 


Numa mensagem, é muito difícil encontrarmos uma única dessas funções isolada. O que ocorre, 
normalmente, é a superposição de várias delas. 


Função referencial — busca transmitir informações objetivas, a fim de informar o receptor. 
Predomina nos textos de caráter científico, didático e jornalístico. 


Exemplo: Pesquisas já demonstraram que o universo vocabular de nossos estudantes, mesmo 
de nível universitário, é pobre. 


Função emotiva ou expressiva — exterioriza emoções, opiniões, avaliações, utilizando a 12 
pessoa (eu). Aparece nas cartas, na poesia lírica, nas músicas sentimentais, nas opiniões e 
avaliações. Predomina o elemento emocional sobre o lógico. 


Exemplo: Tendo passado já sete dias sem a ver, se acentuava vivamente em mim o desejo de 
estar outra vez com ela, beber-lhe o olhar e o sorriso, sentir-lhe o timbre da voz ou a graça dos 
gestos. 


(Cyro dos Anjos — “Abdias”) 


Função conativa ou apelativa — visa a influir no comportamento do receptor, persuadi- 
lo, seduzi-lo. Utiliza vocativo, verbos no imperativo e ocorre, principalmente, em textos de 
propaganda. 


Exemplo: O filtro “purex” é indispensável para a saúde de sua família. Procure hoje mesmo o 
nosso revendedor autorizado. 
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Função fática — tem por objetivo prolongar o contato com o receptor. Utiliza interjeições, 
repetições, expressões sem valor semântico e, quando escrita, faz uso de recursos gráficos 
como diferentes tipos de letras e variadas diagramações. É usada na linguagem coloquial, 
especialmente nos diálogos. 


e POISÉ... 

e ENTÃO... É melhor você 
e ÉFOGO. começar a ler 
. Ô. o Estadão. 

e NEMFALE. 











Função poética — privilegia o imprevisto, a inovação, a criatividade. Produz no leitor ou no 
ouvinte surpresa e prazer estético. Predomina na poesia, mas pode aparecer em textos 
publicitários, jornalísticos, nas crônicas, etc. Nela, aparecem as figuras de linguagem, a 
conotação. 


Exemplo: 
“De tudo ao meu amor serei atento 
Antes, e com tal zelo, e sempre, e tanto 
Que mesmo em face do maior encanto 
Dele se encante mais meu pensamento” 


Vinícius de Moraes 


Função metalinguística — quando a linguagem procura explicar a si mesma, definindo ou 
analisando o próprio código que utiliza. É empregada nos textos em que se explica o uso da 
palavra, como nos dicionários, nos poemas que falam da própria poesia, nas canções que falam 
de outras canções ou de como se fazem canções. 


Exemplo: Literatura é ficção, é a forma de expressão mediante a qual artista recria a realidade. 


EXEMPLIFICANDO 


O princípio de que o Estado necessita de instrumentos para agir com rapidez em situações 
de emergência está inscrito no arcabouço jurídico brasileiro desde a primeira Constituição, 
de 1824, dois anos após a Independência, ainda no Império. A figura do decreto-lei, sempre 
a disposição do Poder Executivo, ficou marcada no regime militar, quando a caneta dos 
generais foi acionada a torto e a direito, ao largo do Congresso, cujos poderes eram sufocados 
pela ditadura. Com a redemocratização, sacramentada pela Constituição de 1988, sepultou- 
se o decreto-lei, mas não o seu espírito, reencarnado na medida provisória. Não se discute 
a importância de o Poder Executivo contar com dispositivos legais que permitam ao governo 
baixar normas, sem o crivo imediato do Congresso, que preencham os requisitos da “relevância 
e urgência”. O problema está na dosagem, que, se exagerada, como ocorre atualmente, sufoca 
o Poder Legislativo. 


O Globo, 19/3/2008 ( com adaptações) 
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A função da linguagem predominante no texto é 


a) metalinguística. 
b) poética. 

c) expressiva. 

d) apelativa. 

e) referencial. 


Há correspondência entre ELEMENTO do processo de comunicação e FUNÇÃO da linguagem 
em 


a) emissor — poética. 

b) destinatário — emotiva. 
c) contexto — referencial. 
d) código — fática. 

e) canal —- metalinguística. 


O texto abaixo utiliza uma linguagem emotiva, que pode ser comprovada especialmente na 
opção pela subjetividade voltada para o narrador. 


“Então, aproveite bem o seu dia. Extraia dele todos os bons sentimentos possíveis. Não deixe 
nada para depois. Diga o que tem para dizer. Demonstre. Seja você mesmo. Não guarde lixo 
dentro de casa. Nem jogue seu lixo no ambiente. Não cultive amarguras e sofrimentos. Prefira 
o sorriso. Dê risada de tudo, de si mesmo. Não adie alegrias nem contentamentos nem sabores 
bons. Seja feliz. Hoje. Amanhã é uma ilusão. Ontem é uma lembrança. Só existe o hoje” 


( ) Certo ( ) Errado 


HISTÓRIA MANJADA 

GALÃ CANASTRÃO 

TIROS E PERSEGUIÇÕES 

EFEITOS GRATUITOS 

MAIS TIROS E PERSEGUIÇÕES 

FINAL PREVISÍVEL 

Conheça outro jeito de fazer cinema. 
Cine Conhecimento. 

No canal PLUS. 


Além de exibir filmes de diversos países, o programa traz análises, comentários, curiosidades e 
detalhes da produção. Não perca! Tem sempre um bom filme para você! 


(Revista Monet) 


Pelos sentidos e pelas estruturas linguísticas do texto, é correto concluir que o emprego de 
“Conheça” e “Não perca” indica que a função da linguagem predominante no texto é a 


a) metalinguística. 
b) poética. 

c) conativa. 

d) expressiva. 
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5. No slogan CELULAR: Não Fale no Trânsito, uma característica da função conativa da linguagem 
é 


a) a objetividade da informação transmitida. 

b) a manutenção da sintonia entre a STTU e o público-alvo. 
c) o esclarecimento da linguagem pela própria linguagem 
d) o emprego do verbo no modo imperativo 


6. Entre os recursos expressivos empregados no texto, destaca-se a 


Cidade Grande 
Que beleza, Montes Claros. 
Como cresceu Montes Claros. 
Quanta indústria em Montes Claros. 
Montes Claros cresceu tanto, 
prima-rica do Rio de Janeiro, 
que já tem cinco favelas 
por enquanto, e mais promete. 


(Carlos Drummond de Andrade) 


a) metalinguagem, que consiste em fazer a linguagem referir-se à própria linguagem. 
b) intertextualidade, na qual o texto retoma e reelabora outros textos. 

c) ironia, que consiste em se dizer o contrário do que se pensa, com intenção crítica. 
d) denotação, caracterizada pelo uso das palavras em seu sentido próprio e objetivo. 
e) prosopopeia, que consiste em personificar coisas inanimadas, atribuindo-lhes vida. 


Gabarito: 1.E 2.C 3.E 4.D 5.E 6.C 
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VARIAÇÃO LINGUÍSTICA 


Tanto a língua escrita quanto a oral apresentam variações condicionadas por diversos fatores: 
regionais, sociais, intelectuais etc. 


A língua escrita obedece a normas gramaticais e será sempre diferente da língua oral, mais 
espontânea, solta, livre, visto que acompanhada de mímica e entonação, que preenchem 
importantes papéis significativos. Mais sujeita a falhas, a linguagem empregada coloquialmente 
difere substancialmente do padrão culto. 


OLUÇÃO LE quo F SE LIGA MINA, TU 
VOSSA MERCE ME PERMITE UM ? E“ A PIRIGUETE MAIS 
GALANTEIO? ES BELA TAL : 
QUAL UMA PETÚMIA. - Aim va 

: IRMÃO ESTA EMORO! vAMO 


SOIS MUITO A 
ABUSADO... OLHANDO... SAPECA GERAL... 





1. A Linguagem Culta Formal ou Padrão 


É aquela ensinada nas escolas e serve de veículo às ciências em que se apresenta com 
terminologia especial. Caracteriza-se pela obediência às normas gramaticais. Mais comumente 
usada na linguagem escrita e literária, reflete prestígio social e cultural. É mais artificial, mais 
estável, menos sujeita a variações. 


2. A Linguagem Culta Informal ou Coloquial 


É aquela usada espontânea e fluentemente pelo povo. Mostra-se quase sempre rebelde 
à norma gramatical e é carregada de vícios de linguagem (solecismo - erros de regência e 
concordância; barbarismo - erros de pronúncia, grafia e flexão; ambiguidade; cacofonia; 
pleonasmo), expressões vulgares, gírias e preferência pela coordenação, que ressalta o caráter 
oral e popular da língua. 
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Com frequência, a transgressão à norma culta constitui uma marca do registro coloquial da 
língua. Nesses casos, parece existir, de um lado, a norma culta e, de outro, a “norma” coloquial 
— e esta muitas vezes se impõe socialmente, em detrimento da primeira. Um exemplo de 
transgressão à norma culta acontece numa das alternativas abaixo. Assinale-a. 


a) Nós éramos cinco e brigávamos muito... 

b) estrada lamacenta que o governo não conservava... 

c) Miguel fazia muita falta, embora cada um de nós trouxesse na pele a marca de sua 
autoridade. 

d) Você assustou ele falando alto. 

e) Se um de nós ia para o colégio, os outros ficavam tristes. 


3. Linguagem Popular ou Vulgar 


156 


Existe uma linguagem popular ou vulgar, segundo Dino Preti, “ligada aos grupos extremamente 
incultos, aos analfabetos”, aos que têm pouco ou nenhum contato com a instrução formal. Na 
” “ 


linguagem vulgar, multiplicam-se estruturas como “nóis vai, ele fica”, “eu di um beijo nela”, 
“Vamo i no mercado”, “Tu vai í cum nóis”. 


Saudosa Maloca 
Peguemo todas nossas coisas 
E fumo pro meio da rua 
Preciá a demolição 
Que tristeza que nóis sentia 
Cada tauba que caía 
Duía no coração 
Mato Grosso quis gritá 
Mais em cima eu falei: 
Os home tá c'a razão, 
Nóis arranja otro lugá. 
Só se conformemo quando o Joca falô: 
“Deus dá o frio conforme o cobertô”. 


BARBOSA, Adoniran. In: Demônios da Garoa - Trem das 11. CD 903179209-2, Continental- Warner Music Brasil, 1995. 


Considere as afirmações. 


|— A letra de “Saudosa Maloca” pode ser considerada como realização de uma “linguagem 
artística” do poeta, estabelecida com base na sobreposição de elementos do uso popular ao 
uso culto. 


Il — Uma dessas sobreposições é o emprego do pronome oblíquo de terceira pessoa “se” em 
lugar de “nos” (Só se conformemo), diferentemente do que prescreve a norma culta. 


III — A letra de “Saudosa Maloca” apresenta linguagem inovadora, visto que, sem abandonar a 
linguagem formal, dirige-se diretamente ao leitor. 
Estão corretas 


a) apenas. 
b) apenas ll. 
c) apenas ll. 
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d) apenaslell. 
e) | llelll. 


4. Gíria 


A gíria relaciona-se ao cotidiano de certos grupos sociais. Esses grupos utilizam a gíria como 
meio de expressão do cotidiano, para que as mensagens sejam decodificadas apenas pelo 
próprio grupo. Assim, a gíria é criada por determinados segmentos da comunidade social que 
divulgam o palavreado para outros grupos até chegar à mídia. Os meios de comunicação de 
massa, como a televisão e o rádio, propagam os novos vocábulos; às vezes, também inventam 
alguns. A gíria que circula pode acabar incorporada pela língua oficial, permanecer no 
vocabulário de pequenos grupos ou cair em desuso. 


3. Nas orações a seguir, as gírias sublinhadas podem ser substituídas por sinônimos. 


“... e beijava tudo que era mulher que passasse dando sopa” 
“... O Papa de araque...” 


“ 


. numa homenagem também aos salgueirenses que, no Carnaval de 1967, entraram pelo 
cano” 


Indique que opção equivale, do ponto de vista do sentido, a essas expressões. 


a) distraidamente, falso, saíram-se mal. 

b) reclamando, falso, obstruíram-se. 

c) distraidamente, esperto, saíram-se vitoriosos. 
d) reclamando, falso, deram-se mal. 

e) distraidamente, esperto, obstruíram-se. 


5. Linguagem Regional 


Regionalismos ou falares locais são variações geográficas do uso da língua padrão, quanto 
as construções gramaticais, empregos de certas palavras e expressões e do ponto de vista 
fonológico. Há, no Brasil, por exemplo, falares amazônico, nordestino, baiano, fluminense, 
mineiro, sulino. 


Leia o texto a seguir e responda à questão. 


“Explico ao senhor: o diabo vige dentro do homem, os crespos do homem — ou é o homem 
arruinado, ou o homem dos avessos. Solto, por si, cidadão, é que não tem diabo nenhum. 
Nenhum! — é o que digo. O senhor aprova? Me declare tudo, franco — é alta mercê que me 
faz: e pedir posso, encarecido. Este caso — por estúrdio que me vejam — é de minha certa 
importância. Tomara não fosse... Mas, não diga que o senhor, assisado e instruído, que acredita 
na pessoa dele?! Não? Lhe agradeço! Sua alta opinião compõe minha valia. Já sabia, esperava 
por ela — já o campo! 


Ah, a gente, na velhice, carece de ter uma aragem de descanso. Lhe agradeço. Tem diabo 
nenhum. Nem espírito. Nunca vi. Alguém devia de ver, então era eu mesmo, este vosso 
servidor. Fosse lhe contar... Bem, o diabo regula seu estado preto, nas criaturas, nas mulheres, 
nos homens. Até: nas crianças — eu digo. Pois não é o ditado: “menino — trem do diabo”? E 





O Www.acasadoconcurseiro.com.br 157 








casa do * 


concurseiro 


sinta-se em casa para estudar conosco 


nos usos, nas plantas, nas águas, na terra, no vento... Estrumes... O diabo na rua, no meio do 
redemunho... “ 


(Guimarães Rosa. Grande Sertão: Veredas.) 


O texto de Guimarães Rosa mostra uma forma peculiar de escrita, denunciada pelos recursos 
linguísticos empregados pelo escritor. Entre as características do texto, está 


a) o emprego da linguagem culta, na voz do narrador, e o da linguagem regional, na voz da 
personagem. 

b) arecriação da fala regional no vocabulário, na sintaxe e na melodia da frase. 

c) o emprego da linguagem regional predominantemente no campo do vocabulário. 

d) a apresentação da língua do sertão fiel à fala do sertanejo. 

e) o uso da linguagem culta, sem regionalismos, mas com novas construções sintáticas e 
rítmicas. 


6. Linguagem das Mídias Eletrônicas 


São dois os principais motivos da simplificação e da abreviação de palavras entre quem usa 
a internet e costuma mandar mensagens: o primeiro, a facilidade de se escrever de modo 
simplificado, e o segundo, a pressa. Esta, por sua vez, está ligada a outras duas razões: a 
economia e o desejo de reproduzir virtualmente o ritmo de uma conversa oral. 


Boa tarde, amigão, 


Como vc está interessado em trabalhar nesta empresa, e somente poderá o fazer por meio 
de concurso público, deve acessar o link Concursos, em www.fepese.org.br. Assim, tu tens 
informação não apenas a respeito do concurso da CASAN, mas tb de outros que aquela 
fundação coordena. 


Abraços. 
Manoel 


Assinale a alternativa correta, quanto a esse tipo de correspondência. 


a) Nesse tipo de correspondência o termo “amigão” é permitido, desde que realmente haja 
amizade entre quem a envia e quem a recebe. 

b) Nesse tipo de correspondência, são aceitáveis abreviaturas como vc e tb, comuns em 
e-mails entre amigos. 

c) Está correto o emprego de pessoas gramaticais diferentes: vc (você) está interessado e tu 
tens; considerar isso erro gramatical é preconceito linguístico. 

d) Em “somente poderá o fazer” há erro no emprego do pronome oblíquo; a correspondência 
empresarial, mesmo sob a forma eletrônica, obedece à norma culta da língua. 


Gabarito: 1.D 2.D 3.A 4.B 5.D 
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CONJUNTOS NUMÉRICOS 


Números Naturais (N) 


Definição: N = (0,1,2,3,4,...) 


Subconjuntos 


N* = (1, 2,3,4,...; naturais não nulos. 


Números Inteiros (Z) 


Definição: Z = (...,—4,-3,-2,-1,0,1,2,3,4,...) 


Subconjuntos 
Z*=(...,—-4,-3,-2,-1,1,2,3,4,...Jinteiros não nulos. 
Z ,= (0, 1, 2,3,4,...)inteiros não negativos (naturais). 

* =(1,2,3,4,...Jinteiros positivos. 
Z =(...,—-4,-3,-2,-1, Okinteiros não positivos. 


Z*=(...,—4,-3,-2,- 1) inteiros negativos. 


O módulo de um número inteiro, ou valor absoluto, é a distância da origem a esse ponto 


representado na reta numerada. Assim, módulo de — 4 é 4 e o módulo de 4 é também 4. 


|-4|=|4/=4 
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Faça você: E 


1. Assinale V para as verdadeiras e F para as falsas 


( )JOEN | 10€Z [ |-3€2Z ( )-35EN 1 )NEz 


2. Calcule o valor da expressão 3—- |3+ | -3]+|3||. 





Números Racionais (Q) 


Definição: Será inicialmente descrito como o conjunto dos quocientes entre dois números 
inteiros. 


Logo Q=(2 |pEZe ge 7% 
q 


Subconjuntos 


Q* 5 racionais não nulos. 

Q, > racionais não negativos. 
Q* 5 racionais positivos. 

Q 5 racionais não positivos. 


Q*>5 racionais negativos. 


Faça você: 
3. Assinale V para as verdadeiras e F para as falsas: 


| 10,833, €2 | /0€0* (pe DE bs 


| J=32€E2Z () NcQ ( ) 0,3444... E Q* 


() 0,72€EN () 1,999... EN ()62€Q 
|.) Dez 
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Frações, Decimais e Fração Geratriz 


Decimais exatos 
2 1 


— =0,4 — =0,25 
5 4 


Decimais periódicos 
1 


- =0,333...=0,3 
3 


OI|N 

7 
o 
“q 
“q 
“q 

7 
o 
NI 


Transformação de dízima periódica em fração geratriz 
São quatro passos 


1. Escrever tudo na ordem, sem vírgula e sem repetir. 
2. Subtrair o que não se repete, na ordem e sem vírgula. 
3. No denominador: 


a) Para cada item “periódico”, colocar um algarismo “9”; 


b) Para cada intruso, se houver, colocar um algarismo “0”. 


Exemplos 

a) 0,333... Seguindo os passos descritos acima: (03 - 0) = 3/9 = 1/3 

b) 1,444... Seguindo os passos descritos acima: mo =13/9 

c) 1,232323... Seguindo os passos descritos acima: a = 122/99 

d) 2,1343434... Seguindo os passos descritos acima: ne 21=2113/990 
990 


Números Irracionais (1) 


Definição: Todo número cuja representação decimal não é periódica. 


Exemplos: 


0,212112111... 1,203040... 42 T 


Números Reais (R) 


Definição: Conjunto formado pelos números racionais e pelos irracionais. 
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R=QUI, sendo QnI=g 


Subconjuntos 

R*=(xER|xz0) 5 reais não nulos 
R,=(XER|x>0)5 reais não negativos 
Rt=(xER|x>0)5 reais positivos 


R=(xER|x<0)5 reais não positivos 





R*=(xER| x<0)5 reais negativos 


Números Complexos (C) 


Definição: Todo número que pode ser escrito na forma a + bi, com ae b reais. 


Exemplos: 
3+2i —3i -2+7i 
9 1,3 1,203040... 


2 m 






Resumindo: 


Todo número é complexo. 


Faça você: 


4. Seja Ro número real representado pela dízima 0,999... 
Pode-se afirmar que: 


a) Réigualal. 


b) Rémenor que 1. 

c) Rse aproxima cada vez mais de 1 sem nunca chegar. 
d) Réo último número real menor que 1. 

e) Ré um pouco maior que 1. 
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Entre os conjuntos abaixo, o único formado apenas por números racionais é: 


a) (n,v4,-3) 

b) ( Em...) 
c) (v2,n,V-3) 
a) (L,v2,V3) 


e) (V4, V6, 9) 


Dados os conjuntos numéricos N, Z, Q e R, marque a alternativa que apresenta os 
elementos numéricos corretos, na respectiva ordem. 

a) -5,-6,-5/6, 7. 

b) -5,-5/6,-6,T. 

c) 0,1,2/3, V9. 

d) 1/5,6, 15/2,N2. 

e) 71,2,2/3,45. 


1+4/25 


A lista mais completa de adjetivos que se aplica ao número — “2 é: 
2 
a) Complexo, real, irracional, negativo. 


b) Real, racional, inteiro. 

c) Complexo, real, racional, inteiro, negativo. 
d) Complexo, real, racional, inteiro, positivo. 
e) Complexo, real, irracional, inteiro. 


Observe os seguintes números. 


|—- 2,212121... 

I—3,212223... 

WI— TT/5 

IV—3,1416 

v--4 

Assinale a alternativa que identifica os números irracionais. 


a) lell 
b) lelV 
c) Ilelll 
d) IleV 
e) IlleV 
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Sea= 45) b = 33/25, e c= 1,323232..., a afirmativa verdadeira é 


a) a<c<b 
b) a<b<c 
c) c<a<b 
d) b<a<c 
e) b<c<a 





Gabarito: IE 2.8 3 AA SB GC LD Bic GE 
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TEORIA DOS CONJUNTOS (LINGUAGEM DOS CONJUNTOS) 


Conjunto é um conceito primitivo, isto é, sem definição, que indica agrupamento de objetos, 
elementos, pessoas, etc. Para nomear os conjuntos, usualmente são utilizadas letras maiúsculas 
do nosso alfabeto. 


Representações: 


Os conjuntos podem ser representados de três formas distintas: 


| - Por enumeração (ou extensão): Nessa representação, o conjunto é apresentado pela citação 
de seus elementos entre chaves e separados por vírgula. Assim, temos: 


e Oconjunto “A” das vogais -> A=(a,e,i,o, u). 
e O conjunto “B” dos números naturais menores que 5 ->B=0, 1,2,3,4). 
e O conjunto “C” dos estados da região Sul do Brasil -> C= (RS, SC, PR) 


Il — Por propriedade (ou compreensão): Nessa representação, o conjunto é apresentado por 
uma lei de formação que caracteriza todos os seus elementos. Assim, o conjunto “A” das vogais 
é dado por A = (x / x é vogal do alfabeto) —> (Lê-se: A é o conjunto dos elementos x, tal que x é 
uma vogal) 


Outros exemplos: 


e B=(x/xé número natural menor que 5) 
e C=(x/x é estado da região Sul do Brasil) 


HI — Por Diagrama de Venn: Nessa representação, o conjunto é apresentado por meio de uma 
linha fechada de forma que todos os seus elementos estejam no seu interior. Assim, o conjunto 
“A” das vogais é dado por: 
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Classificação dos Conjuntos 


Vejamos a classificação de alguns conjuntos: 
e Conjunto Unitário: possui apenas um elemento. Exemplo: o conjunto formados pelos 
números primos e pares. 


e Conjunto Vazio: não possui elementos, é representado por ou, mais raramente, por (3. 
Exemplo: um conjunto formado por elemento par, primo e diferente de 2. 


e Conjunto Universo (U): possui todos os elementos necessários para a realização de um 
estudo (pesquisa, entrevista, etc.) 


e Conjunto Finito: um conjunto é finito quando seus elementos podem ser contados um a 
um, do primeiro ao último, e o processo chega ao fim. Indica-se n(A) o número (quantidade) 
de elementos do conjunto “A”. 


Exemplo: A = (1, 4, 7, 10) é finito e n(A) = 4 


e Conjunto Infinito: um conjunto é infinito quando não é possível contar seus elementos do 
primeiro ao último. 


Relação de Pertinência 
É uma relação que estabelecemos entre elemento e conjunto, em que fazemos uso dos 
símbolos E e g£. 


Exemplo: 
Fazendo uso dos símbolos € ou &, estabeleça a relação entre elemento e conjunto: 


a) 10 N 
b) -4 N 
c) 0,5 I 





d) -123.  Q 


e) 0,1212... Q 


g) V-16.. R 
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Relação de Inclusão 


É uma relação que estabelecemos entre dois conjuntos. Para essa relação, fazemos uso dos 
símbolos CE, É, D e d. 


Exemplos: 


Fazendo uso dos símbolos de inclusão, estabeleça a relação entre os conjuntos: 


a) N Z 
b) QN 
c) R I 
dio Q 
Observações: 


e Dizemos que um conjunto “B” é um subconjunto ou parte do conjunto “A” se, e somente 
se, BC A. 

e Dois conjuntos “A” e “B” são iguais se, esomentese, ACBeBCA. 

e Dados os conjuntos “A”, “B” e“C”, temos que:seAcBeBcCentãoACC. 


União, Intersecção e Diferença entre Conjuntos 


A-B B-A 


A B A B A B A E 





Exemplos: 
Dados os conjuntos A = (1,3,4,5), B=(2,3,4]e C=(4,5, 10). Determine: 
a) ANB c) A-B e) ANBNC 


b) AUB d) B-A f) AUBUC 
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Numa sala há n pessoas. Sabendo que 75 pessoas dessa sala gostam de É 
matemática, 52 gostam de física, 30 pessoas gostam de ambas as matérias e 

13 pessoas não gostam de nenhuma dessas matérias. E correto afirmar que 

nvale: 


a) 170 
b) 160 
c) 140 
d) 100. 
e) 110. 


Uma pesquisa encomendada sobre a preferência entre rádios em determinada cidade, 
obteve o seguinte resultado: 


50 pessoas ouvem a rádio Riograndense; 

27 pessoas escutam tanto a rádio Riograndense quanto a rádio Gauchesca; 
100 pessoas ouvem apenas uma dessas rádios; 

43 pessoas não escutam a rádio Gauchesca; 


O número de pessoas entrevistadas foi: 


a) 117 
b) 127 
c) 147 
d) 177 
e) 197 
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Uma pesquisa sobre a inscrição em cursos de esportes tinha as seguintes 
opções: A (Natação), B (Alongamento) e C (Voleibol) e assim foi montada a 
tabela seguinte: 


Cursos Alunos 


Apenas A S) 





Apenas B 





Apenas C 





AeB 





Aec 





BecC 





A,BecC 














Analise as afirmativas seguintes com base nos dados apresentados na tabela. 


33 pessoas se inscreveram em pelo menos dois cursos. 
52 pessoas não se inscreveram no curso A. 

48 pessoas se inscreveram no curso B. 

O total de inscritos nos cursos foi de 88 pessoas. 


A alternativa que contém todas as afirmativas corretas é: 


a) 1e2 
b) 1e3 
c) 3e4 
d) 1,2e3 
e) 2,3€e4 


Assinale a alternativa incorreta: 


a) Rcc 
b) NcQ 
c) ZCR 
d) QCZ 
e) GC N 





BE 2C 3.8) 4.D 
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OPERAÇÕES MATEMÁTICAS 


Observe que cada operação tem nomes especiais: 


Adição: 3 + 4 = 7, em que os números 3 e 4 são as parcelas e o número 7 é a soma ou total. 


Subtração: 8 — 5 = 3, em que o número 8 é o minuendo, o número 5 é o subtraendo e o 
número 3 é a diferença. 


Multiplicação: 6 x 5 = 30, em que os números 6 e 5 são os fatores e o número 30 é o 
produto. 


Divisão: 10 + 5 = 2, em que 10 é o dividendo, 5 é o divisor e 2 é o quociente. Nesse caso o 
resto da divisão é ZERO. 


Regra de sinais da adição e subtração de números inteiros 


A soma de dois números positivos é um número positivo. 
(+3)+(+4) =+ 7, na prática eliminamos os parênteses. +3 +4=+7 


A soma de dois números negativos é um número negativo. 
(-3) + (-4) =— 7, na prática eliminamos os parênteses. -3-4=—7 


Se adicionarmos dois números de sinais diferentes, subtraímos seus valores absolutos e 
damos o sinal do número que tiver o maior valor absoluto. 
(-4)+(+5)=+ 1, na prática eliminamos os parênteses. -4+5 = 1 assim, 6-8=-2. 


Se subtrairmos dois números inteiros, adicionamos ao 1º o oposto do 2º número. 
(+5)-(+2)=(+5)+(-2)=+3, na prática eliminamos os parênteses escrevendo o oposto 
do segundo número, então: +5-2=+3  (ooposto de+2 é-2) 


(-9)-(-3)=-9+3=-6 
(-8)-(+5)=-8-5=-13 
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1. Calcule: É 
a)-3+5= b)+43-21= | 


c)-9-24= d)-25+(-32)= 


eJ+5-14= )+7+(-4)= 


g)-19-(-15)= h)+7-(-2)= 
)+9-5= )-8+4+5= 


k)-9-1-2= D+(-6)-(+3)+5= 





Regra de sinais da multiplicação e divisão de números inteiros 


174 


Ao multiplicarmos ou dividirmos dois números de sinais positivos, o resultado é um 
número positivo. 


a) (+3)x(+8)=+24 

b) (+12)-(+2)=+6 

Ao multiplicarmos ou dividirmos dois números de sinais negativos, o resultado é um 
número positivo. 

a) (-6)x(-5)=+30 

b) (-9)-(-3)=+3 

Ao multiplicarmos ou dividirmos dois números de sinais diferentes, o resultado é um 
número negativo. 

a) (-4)x(+3)=-12 

b) (+16)-(-8)=-2 
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2. Calcule os produtos e os quocientes: 
a) (-9)x(-3)= b)4+(-2)= c)-6x9= 
d)(-4)+-(-4)= e)12-(-6)= f)-1x(-14)= 


g) (+ 7)x(+2)= h)(-8)=(-4)= )-5x(-4)+2= 


3. Efetue os cálculos a seguir: 


a) 2085 — 1463 = b) 700 + 285 = c) 435 x 75 = 


d) 4862 + 36= e)345-24= f)223,4+1,42= 


g)28,8:4= h)86,2x3= 





Potenciação e Radiciação 
e No exemplo 7”= 49 temos que: 7 é a base, 2 é o expoente e 49 é a potência. 
e A potência é uma multiplicação de fatores iguais: 7 = 7x 7=49 


e Todo número inteiro elevado a 1 é igual a ele mesmo: 
Ex.:a)(-4)'=-4  b)(+5)'=5 


e Todo número inteiro elevado a zero é iguala 1. 
Ex.:a)(-8)=1 b)(+2)=1 


3 Z Z é a Z . Z . Z 
e No exemplo 3/8 = 2 temos que: 3 é o índice da raiz, 8 é o radicando, 2 é a raiz e o símbolo 


J éo radical. 
Ex.:a)5”=25 b)2'=8 c)3'=81 
d) 4625=5 e) V64=8 1) 3/27=3 


Regra de sinais da potenciação de números inteiros 


e Expoente par com parênteses: a potência é sempre positiva. 
Exemplos: a) (- 2)" = 16, porque (-2)x (-2)x(-2)x(-2)=+ 16 
b)(+2)2=4, porque (+2)x(+2)=+4 
e Expoente ímpar com parênteses: a potência terá o mesmo sinal da base 


Exemplos: a) (-2) =-8, porque (-2)x(-2)x(-2)=-8 
b)(+2)=+32, porque (+2)x(+2)x(+2)x(+2)x(+2)=+32 
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e Quando não tiver parênteses, conservamos o sinal da base independente do expoente. 


Exemplos:a)-22=-4 
b)-2'=-8 
c)+32=9 
d)+5'=+ 125 


4. Calcule as potências: 
a)3? = b) (- 3)? = 
c)-32= 
e) (- 6)*= 


g-if= h) (+ 4)?= 


i) (-5)'= j=7"= 


KW(-2,12= D=1,1"= 


m) (-8)? = n)-8?= 





Propriedades da Potenciação 


e Produto de potência de mesma base: Conserva-se a base e somam-se os expoentes. 


Exemplos: 


aj. a xa xa sa 
b) (-5)x(-5)=(-5) 
c) 3x3x3'=3º 


e Divisão de potências de mesma base: Conserva-se a base e subtraem-se os expoentes. 


Exemplos: 

a) b'=b'=b” 

b) (-2)=(-2)=(-2/ 

co) (-19)P=(-19=(-19)” 


e Potência de potência: Conserva-se a base e multiplicam-se os expoentes. 


Exemplos: 
a) (a?) Era 
b) [(-2)/7=(-2)º 
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e Potência de um produto ou de um quociente: Multiplica-se o expoente de cada um dos 
elementos da operação da multiplicação ou divisão pela potência indicada. 


Exemplos: 


a) [-5)x(+3)]=(-5)x(+3)2 
b) [(-2)=(-3)/=(-2)=(-3) 


Expressões numéricas 


Para resolver expressões numéricas, é preciso obedecer a seguinte ordem: 
1º resolvemos as potenciações e as radiciações na ordem em que aparecem. 
2º resolvemos as multiplicações e as divisões na ordem em que aparecem. 


3º resolvemos as adições e as subtrações na ordem em que aparecem. 


Caso contenha sinais de associação: 
1º resolvemos os parênteses ( ) 
2º resolvemos os colchetes [ ] 


3º resolvemos as chaves É 3 


5. Calcule o valor das expressões numéricas: 


a)62:32+102-50= 


b)20+2ºx10-42:2= 


c) 10º + 100º + 1000 = 


d)52-5x1"+5ºx5'= 


e)5'-22x[2*+2x(2º-3)]+ 10º= 


f)2x(40-[15-(3?-4)])= 
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Simplificação de frações 


e Para simplificar uma fração, divide-se o numerador e o denominador da fração por um 
mesmo número. 


Exemplo: 
6 sa =3 
a) q4*775 


b) 40.2.20.2.105,40. 410 


Orr el a" Mora” a 





* Quando o numerador é divisível pelo denominador, efetua-se a divisão e se obtém um 
número inteiro. 


Exemplo: 
100 
AUU À q 

a) 5 
299 — 

b) 53 = 13 


6. Simplifique as frações, aplicando a regra de sinais da divisão: 


a)- Za b)-S )- 38 


84 2 





A relação entre as frações decimais e os números decimais 


e Para transformar uma fração decimal em número decimal, escrevemos o numerador da 
fração e o separamos com uma vírgula, deixando tantas casas decimais quanto forem os 
zeros do denominador. 


= 0,098 d) 878 = 67,8 


Exemplo: a) 8 =4,8 b) 365 = 3,65 ] 


98 
Cc RS 5 A 
) 1.000 
e Para transformar um número decimal em uma fração decimal, colocamos no denominador 


tantos zeros quanto forem os números depois da vírgula do número decimal. 


: = 437 = 9.645 -4. - 4.876 
Exemplo: a) 43,7 TO b) 96,45 100 c) 0,04 100 d) 4,876 1.000 
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Adição e subtração de frações 


Com o mesmo denominador 


e Sendo os denominadores iguais, basta somar ou diminuir os numeradores. 


Exemplo: a) 4d — & + & = 28 simplificando 28 = 18 b)5+5=2=1 


Com denominadores diferentes 


e Sendo os denominadores diferentes, é preciso encontrar as frações equivalentes às frações 
dadas, de modo que os denominadores sejam iguais, uma maneira prática é encontrar o 
MMC dos denominadores. Veja: 


É E o MMC de 3 e 5 é 15. Para encontrar os novos numeradores, dividímos o MMC (15) pelo 
denominador da primeira fração e multiplicamos o resultado da divisão pelo seu numerador: 


15+3=5x2= 10. Assim procedemos com as demais frações, então: ç — É E 1 — 1$ 





Observe que a fração 10 é equivalente à fração É e a fração 1 é equivalente a fração = 


Por fim, efetuamos o cálculo indicado entre 10. 12... 2 


Calcule o valor das expressões e simplifique quando for possível: 


e DA e a 5 7 » 
a) + So b) 4 +2 


de 
4 





Multiplicação e divisão de frações 


e Para multiplicar frações, basta multiplicar os numeradores entre si e os denominadores 
entre si também. 





nu q DM e =. 
Exemplo: a) Ex( à) 20 simplificando 10 


e Para dividir frações, basta multiplicar a primeira fração pelo inverso da segunda. 


Exemplo: a) — 3 + 
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Efetue e simplifique quando for possível: 


c)(-4) + [- 3) 


Aplique seus conhecimentos e calcule o valor das expressões numéricas. Observe 
as operações indicadas, a existência de sinais de associação e tenha cuidado com as 
potências. 


a) (-1-2-3-4-5)+(+15)= 

b) (8+10:2-12)+(-4+3)= 

c) -3-[-2-[(-35) + 25 +2])= 

d) 4-(-2)x(-3)-[-11+(-3)x(-4)]- (= 1))= 
e) -2+€E-5-[-2-(-2)-3-(3-2)]+5)= 


f)-15+10=(2-7)= 


. Efetue os cálculos a seguir: 


a) 2075 —- 2163 b) 740 —- 485 c) 415 x 72 


d) 1548 + 36 e) 13,46-8,4 f)223,4+ 1,42 


g)3,32x2,5 


j) 100 + 2,5 k)21,2 + 0,24 )34,1+3,1 
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Potenciação e radiciação de frações 


e Para elevarmos uma fração a uma determinada potência, determina-se a potenciação do 
numerador e do denominador obedecendo as regras de sinais da potenciação. 


aji=2 =48 “2 =-& (5)=25 
Exemplo: a) ( 3) a b)( â Ea cido os 


e Um número racional negativo não tem raiz de índice par no conjunto Q, se o índice for 
ímpar pode ter raiz positiva ou negativa. 


Exemplo: a) V-36 =É Q 
b)Y-81-gQ 
e Jáo índice ímpar admite raiz nagativa em Q. 
Exemplo: a) 3/-64 = — 4, porque (- 4)'=— 64 
b)3-32 =-2, porque (-2)'=— 32 


Expoente negativo 


Todo número diferente de zero elevado a um expoente negativo é igual ao inverso do mesmo 
número com expoente positivo. 


Exemplo: a) E à b) Pla c) E a)'=[-4 P=+ 16 
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FRAÇÕES 


Definição 


Fração é um modo de expressar uma quantidade a partir de uma razão de dois números 
inteiros. A palavra vem do latim fractus e significa partido, dividido ou quebrado (do verbo 
frangere: quebrar). 


Também é considerada parte de um inteiro que foi dividido em partes exatamente iguais. As 
frações são escritas na forma de números e na forma de desenhos. Observe alguns exemplos: 


l O inteiro foi divido em 6 partes, 
meio — onde 1 delas foi pintada. 


O inteiro foi dividido em 9 partes, 
onde 6 foram pintadas. 


II O inteiro foi dividido em 4 partes, 
mio -— onde 1 fora pintada. 
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Na fração, a parte de cima é chamada de numerador e indica quantas partes do inteiro foram 
utilizadas. 


A parte de baixo é chamada de denominador, que indica a quantidade máxima de partes em 
que fora dividido o inteiro e nunca pode ser zero. 


2 numerador 
5 denominador 


Ex.: Uma professora tem que dividir três folhas de papel de seda entre quatro alunos, como ela 
pode fazer isso? 


Se cada aluno ficar com 3/4 (lê-se três quartos) da folha. Ou seja, você vai dividir cada folha em 
4 partes e distribuir 3 para cada aluno. 


Assim, por exemplo, a fração 56/8 (lê-se cinquenta e seis oitavos) designa o quociente de 56 
por 8. Ela é igual a 7, pois 7 x 8= 56. 


Relação entre frações decimais e os números decimais 


Para transformar uma fração decimal (de denominador 10) em um número decimal, escrevemos 
o numerador da fração e o separamos com uma vírgula, deixando tantas casas decimais à 
direita quanto forem os zeros do denominador. 


Exemplo: 48 /10= 4,8 365 /100=3,65 
98/1000 = 0,098 678/10 = 67,8 


Para a transformação contrária (decimal em fração decimal), colocamos no denominador 
tantos zeros quantos forem os números à direita da vírgula no decimal. 


Exemplo: 43,7 = 437/10 96,45 = 9645/ 100 
0,04 = 4 / 100 4,876 = 4876 / 1000 


SIMPLIFICAÇÃO de FRAÇÕES 


Para simplificar uma fração, se possível, basta dividir o numerador e o denominador por um 
mesmo número se eles não são números primos entre si. 


Exemplos: 6B=3. 40 =10 
14 7 2 3 
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COMPARAÇÃO entre FRAÇÕES 


Se duas frações possuem denominadores iguais, a maior fração é a que possui maior numerador. 
Por exemplo: 


3 4 


—= Lo — 


5 5 


Para estabelecer comparação entre frações, é preciso que elas tenham o mesmo denominador. 
Isso é obtido por meio do menor múltiplo comum. 


Exemplo: 
o 
Do VÊ 


Na comparação entre frações com denominadores diferentes, devemos usar frações 
equivalentes a elas e de mesmo denominadores, para assim, compará-las. 


OM.M.Centre5 e 7 é 35, logo: 


GR e ——s 


ADIÇÃO E SUBTRAÇÃO 


e Sendo os denominadores iguais, basta somar ou subtrair os numeradores e manter o 
denominador. 


Exemplos: 


dl 4 o 9 dl-4+o Z6 13 


: - — 
—  — O — [—eeeeeeeee — — 


6 66 6 6 3 
1 3 qa * 

—t— =" =-— 2 ll 

4 4 4 4 
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e Se os denominadores forem diferentes será necessário encontrar frações equivalentes 
(proporcionais) que sejam escritas no mesmo denominador comum. Usaremos o M.M.C, veja: 


Exemplo: 
2 d 
3 5 


O M.M.C de 3 e 5 é 15. Em seguida, divide-se o M.M.C pelo denominador original de cada 
fração e multiplica-se o resultado pelo numerador, obtendo, assim, uma fração equivalente. 
Observe que, com isso, temos : 

2 10 4 12 

— O — e TO — 

3 14 5 5 
Por fim, efetuamos o cálculo: 

10 iz É 


1 15 15 


Exemplo: 
um 3 o 2x2+8x38 = 18 o mc de ge 6 é 18) 
9 6 18 18 


à séc: 
4 10 2 10 
bj Lo 
30 4 
LAS a 
o jp 
[+ )-(8-3] 
d) =+(-0,3) 
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MULTIPLICAÇÃO e DIVISÃO 


Para multiplicar frações, basta multiplicar os numeradores entre si e fazer o mesmo entre os 
denominadores, independente de serem iguais ou não. 


Exemplo: 


Ea 6 3 


3 
“4 SA 20 10 


Para dividir as frações, basta multiplicar a primeira fração pelo inverso da segunda fração. 


Exemplo: 
ft. P4 24 E 
54 5'7 &3 15 
1 
a 5 5 
3 o AR 6 
+ — 
5 





8) ap efa) td 


> Potenciação e radiciação de frações 


Para elevarmos uma fração à determinada potência, basta aplicarmos a potência no numerador 
e no denominador, respeitando as regras dos sinais da potenciação. 


Exemplo: 
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Caso seja necessário aplicar um radical numa fração, basta entender que: “a raiz da fração é a 
fração das raízes” 





Exemplos: 
16  v16 1 v1 1 
== - 0,01 = —=—— =-=01 
25 25 5 ú 100 100 10 7 
3) 80 Y8 2 
125 “125 5 


cane (8) 
(-2)2+(-3) 


Questões: 


1. João e Tomás partiram um bolo retangular. João comeu a metade da terça parte e Tomás comeu 
a terça parte da metade. Quem comeu mais? 


a) João, porque a metade é maior que a terça parte. 

b) Tomás. 

c) Não se pode decidir porque não se conhece o tamanho do bolo. 
d) Os dois comeram a mesma quantidade de bolo. 

e) Não se pode decidir porque o bolo não é redondo. 


2. Dividir um número por 0,0125 equivale a multiplicá-lo por: 


a) 1/125. 
b) 1/8. 
ES 

d) 12,5. 
e) 80. 


Gabarito: 1.D 2.E 
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DIVISORES E MÚLTIPLOS 


Os múltiplos e divisores de um número estão relacionados entre si da seguinte forma: 
Se 15 é divisível por 3, então 3 é divisor de 15, assim, 15 é múltiplo de 3. 

Se 8 é divisível por 2, então 2 é divisor de 8, assim, 8 é múltiplo de 2. 

Se 20 é divisível por 5, então 5 é divisor de 20, assim, 20 é múltiplo de 5. 


Muúltiplos de um número natural 


Denominamos múltiplo de um número o produto desse número por um número natural 
qualquer. Um bom exemplo de números múltiplos é encontrado na tradicional tabuada. 


Múltiplos de 2 (tabuada da multiplicação do número 2) 


2x0=0 
2x1=2 
2x2 =4 
2x3=6 
2x4=8 
2x5=10 
2x6=12 
2x7=14 
2x8=16 
2x9=18 
2x10=20 


E assim sucessivamente. 
Múltiplos de 3 (tabuada da multiplicação do número 3) 


3x0=0 
3x1=3 
3x2=6 
3x3=9 
3x4=12 
3x5=15 
3x6=18 
3x7=21 
3x8=24 
3x9=27 
3x10=30 
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E assim sucessivamente. 
Portanto, os múltiplo de 2 são: 0, 2,4, 6,8, 10, 12, 14, 18,20, .... 
E os múltiplos de 3 são: 0,3, 6,9, 12, 15, 18, 21, 24, 27,30, .... 


Divisores de um número natural 


Um número é divisor de outro quando o resto da divisão for igual a O. Portanto, 
12 é divisível por 1,2,3,4,6e 12. 

36 é divisível por 1, 2, 3,4,6,9, 12, 18e 36. 

48 é divisível por 1, 2, 3,4, 6,8, 12,24€e 48. 





ze 









Importante! 


e O menor divisor natural de um número é 
sempre o número 1. 


e O maior divisor de um número é o próprio 
número. 


e O zero não é divisor de nenhum número. 


e Os divisores de um número formam um 
conjunto finito. 












Principais Critérios de Divisibilidade 


Dentre as propriedades operatórias existentes na Matemática, podemos ressaltar a divisão, 
que consiste em representar o número em partes menores e iguais. 


Para que o processo da divisão ocorra normalmente, sem que o resultado seja um número 
não inteiro, precisamos estabelecer situações envolvendo algumas regras de divisibilidade. 
Lembrando que um número é considerado divisível por outro quando o resto da divisão entre 
eles é igual a zero. 


Regras de divisibilidade 


Divisibilidade por 1 


Todo número é divisível por 1. 
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Divisibilidade por 2 


Um número natural é divisível por 2 quando ele termina em 0, ou 2, ou 4, ou 6, ou 8, ou seja, 
quando ele é par. 


Exemplos: 5040 é divisível por 2, pois termina em O. 


237 não é divisível por 2, pois não é um número par. 


Divisibilidade por 3 


Um número é divisível por 3 quando a soma dos valores absolutos dos seus algarismos for 
divisível por 3. 


Exemplo: 234 é divisível por 3, pois a soma de seus algarismos é iguala 2 +3+4=9,e como 9 é 
divisível por 3, então 234 é divisível por 3. 


Divisibilidade por 4 


Um número é divisível por 4 quando termina em 00 ou quando o número formado pelos dois 
últimos algarismos da direita for divisível por 4. 


Exemplos: 1800 é divisível por 4, pois termina em 00. 
4116 é divisível por 4, pois 16 é divisível por 4. 
1324 é divisível por 4, pois 24 é divisível por 4. 


3850 não é divisível por 4, pois não termina em 00 e 50 não é divisível por 4. 


Divisibilidade por 5 

Um número natural é divisível por 5 quando ele termina em O ou 5. 
Exemplos: 55 é divisível por 5, pois termina em 5. 

90 é divisível por 5, pois termina em 0. 


87 não é divisível por 5, pois não termina em O nem em 5. 


Divisibilidade por 6 
Um número natural é divisível por 6 quando é divisível por 2 e 3 ao mesmo tempo. 


Exemplos: 54 é divisível por 6, pois é par, logo divisível por 2 e a soma de seus algarismos é 
múltiplo de 3, logo ele é divisível por 3 também. 


90 é divisível por 6, pelo mesmos motivos.. 


87 não é divisível por 6, pois não é divisível por 2. 
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Divisibilidade por 7 


Um número é divisível por 7, quando estabelecida a diferença entre o dobro do seu último 
algarismo e os demais algarismos, encontramos um número divisível por 7. 


Exemplos: 
161:7=23,pois16-2.1=16-2=14 
203:7=29, pois 20-2.3=20-6=14 
294:7=42,pois29-2.4=29-8=21 
840: 7=120, pois84-2.0=84 


E o número 165928? Usando a regra : 16592 — 2.8 = 16592 — 16 = 16576 
Repetindo o processo: 1657 — 2.6 = 1657 — 12 = 1645 

Mais uma vez: 164-2.5=164-10=154e 15-2.4=15-8=7 

Logo 165928 é divisível por 7. 


Divisibilidade por 8 


Um número é divisível por 8 quando termina em 000 ou os últimos três números são divisíveis 
por 8. 


Exemplos: 
1000 : 8 = 125, pois termina em 000 
45128 é divisível por 8 pois 128 dividido por 8 fornece 16 


45321 não é divisível por 8 pois 321 não é divisível por 8. 


Divisibilidade por 9 


Será divisível por 9 todo número em que a soma de seus algarismos constitui um número 
múltiplo de 9. 


Exemplos: 

81:9=9,pois8+1=9 
1107:9=123,poisl+1+0+7=9 
4788:9=532, pois4+7+8+8=27 





192 O Www.acasadoconcurseiro.com.br 





Matemática — Divisores e Múltiplos — Prof. Dudan 


Divisibilidade por 10 
Um número é divisível por 10 se termina com o algarismo O (zero). 
Exemplos: 5420 é divisível por 10 pois termina em O (zero) 


6342 não é divisível por 10 pois não termina em O (zero). 


Divisibilidade por 11 


Um número é divisível por 11 nas situações em que a diferença entre o último algarismo e o 
número formado pelos demais algarismos, de forma sucessiva até que reste um número com 2 
algarismos, resultar em um múltiplo de 11. Como regra mais imediata, todas as dezenas duplas 
(11, 22, 33, 5555, etc.) são múltiplas de 11. 


1342:11=122,poisl34-2=132513-2=11 
2783:11=253,pois2/8-3=275527-5=22 
7150: 11= 650, pois/15-0=715 5 71-5=66 


Divisibilidade por 12 


Se um número é divisível por 3 e 4, também será divisível por 12. 


Exemplos: 
192:12=16,pois192:3=64e192:4=48 
672:12=56,pois6/2:3=224e672:4=168 


Divisibilidade por 15 


Todo número divisível por 3 e 5 também é divisível por 15. 


Exemplos: 
1470 é divisível por 15, pois 1470:3 = 490 e 1470:5 = 294. 
1800 é divisível por 15, pois 1800:3 = 600 e 1800:5 = 360. 


Exemplo: Teste a divisibilidade dos números abaixo por 2, 3, 4, 5, 6, 7,8,9€e 10. 
a) 1278 

b) 1450 

c) 1202154 
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FATORAÇÃO 


Podemos escrever os números como produto (multiplicação) de números primos. Contudo, 
qual a finalidade de fatorarmos esses números? Preciso realizar a fatoração separadamente ou 
posso fazê-la simultaneamente, com dois ou mais números? Esses respostas virão adiante. 


Um dos pontos importantes da fatoração, encontra-se no cálculo do M.D.C (Máximo Divisor 
Comum) e do M.M.C (Mínimo Múltiplo Comum). Entretanto, devemos tomar cuidado quanto 
a obtenção desses valores, pois utilizaremos o mesmo procedimento de fatoração, ou seja, a 
mesma fatoração de dois ou mais números para calcular o valor do M.D.C e do M.M.C. Sendo 
assim, devemos compreender e diferenciar o modo pelo qual se obtém cada um desses valores, 
por meio da fatoração simultânea. 


Vejamos um exemplo no qual foi feita a fatoração simultânea: 
12, 42 2 (Divisor Comum) 

6 21 2 

3, 21 3 (Divisor Comum) 

1, 7 7 


Note que na fatoração foram destacados os números que dividiram simultaneamente os 
números 12 e 42. Isto é um passo importante para conseguirmos determinar o M.D.C. Se 
fôssemos listar os divisores de cada um dos números, teríamos a seguinte situação: 


D(12) = (1,2,3,4,6, 12) 
D(42) = (1,2,3,6,7,21, 42) 


Note que o maior dos divisores comuns entre os números 12 e 42 é o número 6. Observando 
a nossa fatoração simultânea, este valor 6 é obtido realizando a multiplicação dos divisores 
comuns. 


Por outro lado, o M.M.C será obtido de uma maneira diferente. Por se tratar dos múltiplos, 
deveremos multiplicar todos os divisores da fatoração. Sendo assim, o M.M.C (12,14) =2 x 2 x 
3x7=84, 


Portanto, esse processo de fatoração é muito utilizado no cálculo do M.M.Ce do M.D.Ctambém, 
mas cada um com seu respectivo procedimento, portanto, cuidado para não se confundir. 
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Exemplos: Vamos fatorar, para o cálculo do M.M.C, os valores abaixo: 


15, 24, 60 2 


15; 12, 30 2 
15, Op ds 2 
dy dp d5 3 
de dg & 5 
1. dl À 


Logo, o produto desses fatores primos:2.2.2.3.5=120 é o menor múltiplo comum entre os 
valores apresentados. 


Agora se quiséssemos calcular o M.D.C,, teríamos que fatorá-los sempre juntos, até não haver 
mais divisor comum além do número 1. 


Assim: 
15, 24, 60 3 
5, 8, 20 


E com isso, temos que o M.D.C dos valores dados é 3. 


Exemplo: Fatore 20 e 30 para o cálculo do M.M.C 


20, 30 Z 
10, 15 2 
de AS 3 
dp 5 5 
1 1 


Assim, o produto desses fatores primos obtidos: 2.2.3.5 = 60 é o M.M.C de 20 e 30. 
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De fato, se observarmos a lista de múltiplos de 20 e 30, verificaremos que, dentre os comuns, 
o menor deles é, de fato, o 60. 


M(20) = 0, 20, 40, 60, 80, 100, 120, 140, 160,... 
M(30) = 0, 30, 60, 90, 120, 150,... 


Agora, se buscássemos o M.D.C teríamos que fatorar de forma diferente. 


20, 30 2 
10, 15 5 
Zoo 3 


Com isso, o produto desses fatores primos, 2 - 5 = 10, obtidos pela fatoração conjunta, 
representa o M.D.C. 


De fato, se observarmos a lista de divisores de 20 e 30, verificaremos que, dentre os comuns, 
o maior deles é, de fato, o 10. 


D(20) = 1, 2, 4, 5, 10, 20. 
D(30) = 1, 2,3,5,6, 10, 15, 30. 
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MÍNIMO MÚLTIPLO COMUM 


O mínimo múltiplo comum entre dois números é representado pelo menor valor comum 
pertencente aos múltiplos dos números. Observe o M.M.C entre os números 20 e 30: 


M(20) = O, 20, 40, 60, 80, 100, 120, .... e M(30) = O, 30, 60, 90, 120, 150, 180, ... 
Logo o M.M.C entre 20 e 30 é equivalente a 60. 


Outra forma de determinar o M.M.C entre 20 e 30 é pela fatoração, em que devemos escolher 
os fatores comuns de maior expoente e os termos não comuns. 


Observe: 
Q=L*2A*serftsemMelLrIAs=72*32*5 logo 
MMC (20;30/=2**3*5=60 


A terceira opção consiste em realizar a decomposição simultânea dos números, multiplicando 
os fatores obtidos. Observe: 


20, 30 2 
10, 45 2 
5, 15 É) 
5d» 5 5 
1 


M.M.C(20,30)=2*2*3*5=60 
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Um método rápido e fácil para se determinar o M.M.C de um conjunto de números naturais é 
a FATORAÇÃO. 


Nela iremos decompor simultaneamente os valores, de forma que ao menos um deles possa 
ser dividido pelo fator primo apresentado, até que não sobrem valores maiores que 1. 


O produto dos fatores primos utilizados nesse processo é o Mínimo Múltiplo Comum. 

Para que possamos fazer uma comparação, vamos tomar os números 6, 8 e 12 como exemplo. 
Da fatoração desses três números temos: 

6, 8, 42 2 

2 


Lo 
M 

pv w a 
NO 


O M.M.C (6, 8, 12) será calculado pelo produto desses fatores primos usados na decomposição 
dos valores dados. 


Logo: M.M.C (6,8, 12)=2.2.2.3=24 
Qual é o M.M.C (15, 25, 40)? 
Fatorando os três números, temos: 
15, 25, 40 2 

15, 25, 20 2 

15, 25, 10 2 


Assim o M.M.C (15, 25,40)=2.2.2.3.5.5=600 





200 O Www.acasadoconcurseiro.com.br 





Matemática — Mínimo Múltiplo Comum — Prof. Dudan 


Propriedade do M.M.C. 


Todo múltiplo comum de dois ou mais números inteiros é múltiplo do m.m.c. desses números. 


Exemplo: os múltiplos comuns positivos de 2, 5 e 6 são exatamente os múltiplos positivos de 
30 (m.m.c. (2,5, 6) = 30), ou seja, são 30, 60, 90,... 


Como identificar questões que exigem o cálculo do M.M.C? 


Para não ficar em dúvida quanto à solicitação da questão, M.M.C ou M.D.C, basta entender que 
o M.M.C€ por ser um “múltiplo comum”, é um número sempre será maior ou igual ao maior dos 
valores apresentados , logo sempre um valor além dos valores dados. 


Apesar do nome Mínimo Múltiplo Comum é equivocado pensar que o “mínimo” indica um 
número pequeno, talvez menor que os valores apresentados. Na verdade, ele é o menor dos 
múltiplos e quase sempre maior que todos esses valores de quem se busca o cálculo do M.M.C. 


Exemplo 


1. Numa linha de produção, certo tipo de manutenção é feita na máquina A a cada 3 dias; na 
máquina B, a cada 4 dias; e na máquina C, a cada 6 dias. Se no dia 2 de dezembro foi feita a 
manutenção nas três máquinas, após quantos dias as máquinas receberão manutenção no 
mesmo dia? 


Temos que determinar o M.M.C entre os números 3,4 e 6. 
3, 4, 6 2 

3 2. 3 2 

3 do O 3 

1, 1, 1 

Assim, o M.M.C (3,4,6)=2*2*3=12 


Concluímos que, após 12 dias, a manutenção será feita nas três máquinas. Portanto, dia 14 
de dezembro. 
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2. Um médico, ao prescrever uma receita, determina que três medicamentos sejam ingeridos 
pelo paciente de acordo com a seguinte escala de horários: remédio A, de 2 em 2 horas; 
remédio B, de 3 em 3 horas; e remédio C, de 6 em 6 horas. Caso o paciente utilize os três 
remédios às 8 horas da manhã, qual será o próximo horário de ingestão dos medicamentos? 


Calcular o M.M.C dos números 2,3 e 6. 


Ze. dp 6 2 
1, 3, 3 3 
1, 1, 1 


MMCIZ,3,6)=2"3=65 
O mínimo múltiplo comum dos números 2, 3, 6 é igual a 6. 


De 6 em 6 horas os três remédios serão ingeridos juntos. Portanto, o próximo horário será 
as 14 horas. 


3. Em uma árvore de natal, três luzes piscam com frequência diferentes. A primeira pisca a 
cada 4 segundos, a segunda a cada 6 segundos e a terceira a cada 10 segundos. Se num 
dado instante as luzes piscam ao mesmo tempo, após quantos segundos voltarão a piscar 
juntas? 


4. No alto da torre de uma emissora de televisão, duas luzes “piscam” com frequências 
diferentes. A primeira “pisca” 15 vezes por minuto e a segunda “pisca” 10 vezes por 
minuto. Se num certo instante, as luzes piscam simultaneamente, após quantos segundos 
elas voltarão a “piscar simultaneamente”? 


5. Três ciclistas percorrem um circuito saindo todos ao mesmo tempo, do mesmo ponto, e com 
o mesmo sentido. O primeiro faz o percurso em 40 s; o segundo em 36 s; e o terceiro em 30 
s. Com base nessas informações, depois de quanto tempo os três ciclistas se reencontrarão 
novamente no ponto de partida, pela primeira vez, e quantas voltas terá dado o primeiro, o 
segundo e o terceiro ciclista, respectivamente? 


a) 5 minutos, 10 voltas, 11 voltas e 13 voltas. 
b) 6 minutos, 9 voltas, 10 voltas e 12 voltas. 
c) 7 minutos, 10 voltas, 11 voltas e 12 voltas. 
d) 8 minutos, 8 voltas, 9 voltas e 10 voltas. 
e) 9minutos, 9 voltas, 11 voltas e 12 voltas. 


Gabarito: 3.60Segundos 4.A 5.B 6.B 
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MÁXIMO DIVISOR COMUM (M.D.C) 


O máximo divisor comum entre dois números é representado pelo maior valor comum 
pertencente aos divisores dos números. Observe o M.D.C entre os números 20 e 30: 


D(20) = 1, 2, 4, 5, 10, 20. e D(30) = 1, 2, 3, 5, 6 10, 15, 30. 
O maior divisor comum dos números 20 e 30 é 10. 


Podemos também determinar o M.D.C entre dois números através da fatoração, em que 
escolheremos os fatores comuns de menor expoente. Observe o M.D.C de 20 e 30 utilizando 
esse método. 


EEE rr oa: 
Logo M.D.C (20;30)=2* 5=10 


A terceira opção consiste em realizar a decomposição simultânea e conjunta dos números, 
multiplicando os fatores obtidos. Observe: 


Z0, 30 2 
10, A5 2 
2, 3 


Logo o M.D.C (20, 30) = 10 


Um método rápido e fácil para se determinar o M.D.C de um conjunto de números naturais é a 
FATORAÇÃO. 


Nela iremos decompor simultaneamente os valores, de forma que todos eles devem 
ser divididos, ao mesmo tempo, pelo fator primo apresentado, até que se esgotem as 
possibilidades dessa divisão conjunta. 


O produto dos fatores primos utilizados nesse processo é o Máximo Divisor Comum. 
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Para que possamos fazer uma comparação, vamos tomar novamente os números 6, 8 e 12 
como exemplo. 


Da fatoração conjunta destes três números, temos: 
6, 8, 12 2 
3, 4, 6 


O M.D.€ (6, 8, 12) será calculado pelo produto desses fatores primos usados na decomposição 
dos valores dados. 


Logo: M.D.C (6,8,12)=2 


Qual é o M.D.C (15, 25, 40)? 
Fatorando os três números, temos: 
15, 25, 40 2 

o bp B 


Assim o M.D.C (15, 25,40) =5 


Exemplo: 
Qual é o M.D.C (15, 75, 105)? 
Fatorando os três números, temos: 


15, 75, 105 | 3 


M.D.C (15,75, 105)=3.5=15 


Note que temos que dividir todos os valores apresentados, ao mesmo tempo, pelo fator primo. 
Caso não seja possível seguir dividindo todos, ao mesmo tempo, dá-se por encerrado o cálculo 
do M.D.C. 


Propriedade Fundamental 
Existe uma relação entre o M.M.Ce o M.D.C de dois números naturais a e b. 
M.M.C.(a,b). M.D.C. (a, b)=a.b 


Ou seja, o produto entre o M.M.C e M.D.€ de dois números é igual ao produto entre os dois 
números. 
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Exemplo 


Se x é um número natural em que M.M.C. (14, x) = 154 e M.D.C. (14, x) = 2, podemos dizer que 
x vale. 


Como identificar questões que exigem o cálculo do M.D.C? 


Para não ficar em dúvida quanto à solicitação da questão, M.M.C ou M.D.C, basta entender 
que o M.D.€ por ser um “divisor comum”, é um número sempre será menor ou igual ao menor 
dos valores apresentados, logo sempre um valor aquém dos valores dados, dando ideia de 
corte, fração. 


Já o M.M.C, por ser um “múltiplo comum”, é um número sempre será maior ou igual ao maior 
dos valores apresentados, logo sempre um valor além dos valores dados, criando uma ideia 
de “futuro”. 


Apesar do nome Mínimo Múltiplo Comum, é equivocado pensar que o “mínimo” indica um 
número pequeno, talvez menor que os valores apresentados. Na verdade, ele é o menor 
dos múltiplos e quase sempre maior que todos esses valores de quem se busca o cálculo do 
M.M.C. 


Exemplo: 


1. Uma indústria de tecidos fabrica retalhos de mesmo comprimento. Após realizarem os 
cortes necessários, verificou-se que duas peças restantes tinham as seguintes medidas: 156 
centímetros e 234 centímetros. O gerente de produção ao ser informado das medidas, deu 
a ordem para que o funcionário cortasse o pano em partes iguais e de maior comprimento 
possível. Como ele poderá resolver essa situação? 


2. Uma empresa de logística é composta de três áreas: administrativa, operacional e 
vendedores. A área administrativa é composta de 30 funcionários, a operacional de 48 e a 
de vendedores com 36 pessoas. Ao final do ano, a empresa realiza uma integração entre as 
três áreas, de modo que todos os funcionários participem ativamente. As equipes devem 
conter o mesmo número de funcionários com o maior número possível. Determine quantos 
funcionários devem participar de cada equipe e o número possível de equipes. 
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3. Para a confecção de sacolas, serão usados dois rolos de fio de nylon. Esses rolos, medindo 
450 cm e 756 cm serão divididos em pedaços iguais e do maior tamanho possível. Sabendo 
que não deve haver sobras, quantos pedaços serão obtidos? 


a) 25 
b) 42 
c) 67 
d) 35 
e) 18 


4. Nas últimas eleições, três partidos políticos tiveram direito, por dia, a 90 s, 108 s e 144 5 
de tempo gratuito de propaganda na televisão, com diferentes números de aparições. O 
tempo de cada aparição, para todos os partidos, foi sempre o mesmo e o maior possível. A 
soma do número das aparições diárias dos partidos na TV foi de: 


a) 16 
b) 17 
c) 18 
d) 19 
e) 20 


5. Um escritório comprou os seguintes itens: 140 marcadores de texto, 120 corretivos e 148 
blocos de rascunho e dividiu esse material em pacotinhos, cada um deles contendo um 
só tipo de material, porém todos com o mesmo número de itens e na maior quantidade 
possível. Sabendo-se que todos os itens foram utilizados, então o número total de 
pacotinhos feitos foi: 


a) 74 
b) 88 
c) 96 
d) 102 
e) 112 





Gabarito: 1.78 2.6e19 3.C 4.D 
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EXPRESSÕES ALGÉBRICAS 


Definição 


Expressões algébricas são expressões matemáticas que apresentam letras e podem conter 
números, são também denominadas expressões literais. As letras constituem a parte variável 
das expressões, pois elas podem assumir qualquer valor numérico. 


No cotidiano, muitas vezes usamos expressões sem perceber que representam expressões 
algébricas ou numéricas. 


Numa papelaria, quando calculamos o preço de um caderno somado ao preço de duas canetas, 
usamos expressões como 1x + 2y, onde x representa o preço do caderno e y, o preço de cada 
caneta. 


Num colégio, ao comprar um lanche, somamos o preço de um refrigerante com o preço de um 
salgado, usando expressoes do tipo 1x + 1y, onde x representa o preço do salgado e y, o preço 
do refrigerante. 


As expressões algébricas podem ser utilizadas para representar situações problemas, como as 
propostas a seguir: 


* O dobro de um número adicionado a 20: 2x + 20. 
e Adiferençaentrexey:x—y 
e Otriplo de um número qualquer subtraído do quádruplo do número: 3x — 4x 


Propriedades das expressões algébricas 
Para resolver uma expressão algébrica, é preciso seguir a ordem exata de solução das operações 
que a compõem: 
1º Potenciação ou radiciação 
2º Multiplicação ou divisão 


3º Adição ou subtração 
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Se a expressão algébrica apresentar parênteses, colchetes ou chaves, devemos resolver 
primeiro o conteúdo que estiver dentro dos parênteses; em seguida, o que estiver contido nos 
colchetes e, por último, a expressão que estiver entre chaves. Em suma: 


1º Parênteses 
2º Colchetes 


3º Chaves 


Assim como em qualquer outro cálculo matemático, essa hierarquia é muito importante, pois, 
caso não seja seguida rigorosamente, será obtido um resultado incorreto. Veja alguns exemplos: 


a) 8x —(3x — 4) 


8x —(3x —2) 
8x — 3x +2 
5x +2 


Exemplo resolvido: 


Uma mulher é 5 anos mais nova do que seu marido. Se a soma da idade do casal é igual a 69 
anos, qual é a idade de cada um? 


x+(x-5)=69 
x+x—-5=69 
2x—- 5 = 69 
2x=69+5 
2x = 74 
x=37 
69-37=32 
37/-5=32 


Logo, a idade do marido é 37 anos e da mulher 32 anos. 
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Exercícios: 
1. O resultado da expressão: 
1-2+3-4+5-6+7-8+... —168+ 1169-170 
é igual a: 
a) 170 
b) -— 170 
c) 85 
d) —85 
e) —-87 
2. De um total de 40 questões planejadas para uma prova, eliminaram-se 2x delas e, do resto, 


Gabarito: 


ainda tirou-se a metade do que havia sobrado. Qual é a tradução algébrica do número de 
questões que restaram? 


a) (40 —2x) —20+x 
b) (40 —-2x)- 20 

c) (40 -2x)-X/2 

d) (40 —2x)-x 

e) (40 —2x) —-20—-x 


Um ano de 365 dias é composto por n semanas completas mais 1 dia. Dentre as expressões 
numéricas abaixo, a única cujo resultado é igual a n é: 


a) 365:(7+1) 
b) (365+ 1) 7 


c) 365+1+7 
d) (365 — 1) +7 
e) 365 -1+7 


Adriano, Bernardo e Ciro são irmãos e suas idades são números consecutivos, cuja soma é 
igual a 78. Considerando que Ciro é o irmão do meio, então a soma das idades de Adriano e 
Bernardo há 8 anos era igual a: 


a) 33 
b) 36 
c) 34 
d) 37 
e) 35 


1.D 2.A 3.D 4.B 
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Enigma Facebookiano 





48+2(9+3)=? 
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PROBLEMAS DE RACIOCÍNIO LÓGICO ENVOLVENDO GEOMETRIA 


Algumas questões de concurso exigem do aluno conhecimentos geométricos que vão além do 
uso de fórmulas e regras. 


Nesse tipo de questão, o candidato deve usar de toda a habilidade e conhecimento sobre 
posicionamento, uso de lógica estrutural e formas geométricas. 


A seguir veremos como as principais bancas exigem tal assunto em suas provas: 


FCC (2013) — Considere um quadriculado 6 x 6. 


Na figura, foi destacado um quadrado cujos lados têm a seguinte característica: estão 
totalmente contidos em linhas que formam o quadriculado. O número total de quadrados cujos 
lados possuem essa mesma característica é igual a: 


a) 91 
b) 36 
c) 41 
d) 62 
e) 77 
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CESGRANRIO (2012) — A figura mostra um conjunto de grandes caixas cúbicas idênticas 
guardadas em um dos cantos do galpão de uma empresa, lado a lado e empilhadas, face a 
face, sem espaços, folgas ou desalinhamentos entre elas. As caixas foram transportadas 
individualmente por uma firma especializada, que levou 20 minutos para levar cada uma do 
porto até o galpão e empilhá-la, e outros 10 minutos para retornar do galpão até o porto e 
pegar a próxima caixa. 





Com base nas informações fornecidas e considerando que o trabalho não teve interrupções, 
conclui-se que o tempo gasto desde o início do transporte da primeira caixa, do porto para o 
galpão, até a conclusão do empilhamento da última caixa foi de: 


a) 9horas 
b) 8 horas e 50 minutos 
c) 8horas 
d) 7 horas e 50 minutos 
e) Ghoras e 50 minutos 


CESPE (2011) — Para o envio de pequenas encomendas, os Correios comercializam caixas de 
papelão, na forma de paralelepípedo retângulo, de dois tipos: tipo 2, com arestas medindo 27 
cm, 18 cm, e 9 cm; e tipo 4, com arestas medindo 36 cm, 27 cm e 18 cm.Se um escritor deseja 
enviar livros de sua autoria a outro estado e se cada livro mede 23 cm x 16 cm x 1,2 cm, então 
a quantidade máxima desses livros que poderá ser enviada em uma caixa do tipo 2, sem que 
sejam danificados ou deformados, é igual a: 


a) 9 
b) 
c) 
d) 
e) 


o "o uU 


Gabarito: 1.A 2.B 3.D 
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Matemática 


A equação de 1º grau é a equação na forma ax + b = 0, onde a e b são números reaise x é a 


variável (incógnita). O valor da incógnita x é -b 





Resolva as equações: 


a) 10x-2=0 


b)-7x+18=-x 
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Faça Você E/ 


1 
Gastei — do dinheiro do meu salário e depois gastei a do restante, ficando 
4 


com R$ 120,00 apenas. Meu salário é de: 


a) R$480,00 
b) R$420,00 
c) R$360,00 
d) R$ 240,00 
e) R$200,00 


Duas empreiteiras farão conjuntamente a pavimentação de uma estrada, cada 

; . . 2 
uma trabalhando a partir de uma das extremidades. Se uma delas pavimentar = 
da estrada e a outra os 81 km restantes, a extensão dessa estrada será de: 


a) 125km. 
b) 135 km. 
c) 142km. 
d) 145 km. 
e) 160 km. 


O denominador de uma fração excede o numerador em 3 unidades. Adicionando- 


se 11 unidades ao denominador, a fração torna-se equivalente a o A fração 


cafis ad 4 
original é: 
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A 
Uma pessoa gasta pi do dinheiro que tem e, em seguida, a do que lhe resta, 
3 


ficando com R$ 350,00. Quanto tinha inicialmente? 


a) R$400,00 
b) R$ 700,00 
c) R$ 1400,00 
d) R$2100,00 
e) R$ 2800,00 


: ; 1 ; ; 
Uma peça de tecido, após a lavagem, perdeu a de seu comprimento e este ficou 
medindo 36 metros. Nessas condições, o comprimento, em m, da peça antes da 


lavagem era igual a: 


a) 44 
b) 42 
c) 40 
d) 38 
e) 32 


a Kia Fi 
Do salário que recebe mensalmente, um operário gasta — e guarda o restante, 
RS 122,00, em caderneta de poupança. O salário mensal desse operário, em reais, 
é: 


a) R$ 868,00 
b) R$ 976,00 
c) R$1204,00 
d) R$ 1412,00 
e) R$ 1500,00 


O valor de x que é solução da equação (x/3) — (1/4) = 2(x— 1) pertence ao intervalo: 


a) 10,1] 
b) ]1,2] 
c) 12,3] 
d) 13,4] 
e) 14,5] 





Gabarito: ED 2B SED Mc sic OB qb 
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COMPRIMENTO OU PERÍMETRO 


Um exemplo claro do uso do conhecimento matemático nessas simples situações é quando 
precisamos saber o tamanho de certas coisas. Logo, sabemos que essas medidas que 
procuramos correspondem também ao uso das unidades de medida correspondentes. Um 
terreno por exemplo, além da área que possui, também possui medidas laterais independente 
da natureza que é formado esse terreno — quadrado, retângulo, trapézio, etc. 


Se tratarmos de um terreno retangular com dimensões laterais de 12 m e 25 m, sabemos 
que sua área é 300 m. Isso significa que, se quisermos calçar o terreno devemos comprar o 
material necessário para 300 m?, mas, por outro lado, se falarmos em cercar esse mesmo local, 
falaremos em perímetro. 


O perímetro de um determinado lugar é a soma das medidas de seus lados. Considerando 
as dimensões do terreno citado acima temos: 12 m e 25m. Somando a medida de seus lados 
temos que o perímetro do terreno é iguala 74m (12m +25m+12m+25 m). 


Se necessitarmos obter o perímetro de uma figura geométrica qualquer, por exemplo, devemos 
observar primeiro a natureza da figura, ou seja, quantos lados possui: pentágono 5 lados, 
eneágono 9 lados, triângulo 3 lados, e depois realizar a soma das medidas de todos os lados 
para achar o perímetro. 


Sendo assim, o perímetro é a medida do contorno de um objeto bidimensional, ou seja, a soma 
de todos os lados de uma figura geométrica. 


Imagine a seguinte situação: Um fazendeiro quer descobrir quantos metros de arame serão 
gastos para cercar um terreno de pastagem com formato retangular. Como ele deveria proceder 
para chegar a uma conclusão? De maneira bem intuitiva, concluímos que ele precisa determinar 
as medidas de cada lado do terreno e, então, somá-las, obtendo o quanto seria gasto. A esse 
procedimento damos o nome de perímetro. 


O perímetro de uma figura é representado por 2p apenas por convenção. 


Exemplo: Um fazendeiro pretende cercar um terreno retangular de 120 m de comprimento 
por 90 m de largura. Sabe-se que a cerca terá 5 fios de arame. Quantos metros de arame serão 
necessários para fazer a cerca? Se o metro de arame custa R$ 15,00, qual será o valor total 
gasto pelo fazendeiro? 


90 m 





120 m 
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Solução: Imagine que a cerca terá somente um fio de arame. O total de arame gasto para 
contornar todo o terreno será igual à medida do perímetro da figura. Como a cerca terá 5 fios 
de arame, o total gasto será 5 vezes o valor do perímetro. 


Cálculo do perímetro: 

2p=120m+90m+120m+90m=420m 

Total de arame gasto: 

5.420 = 2100 m de arame para fazer a cerca. 

Como cada metro de arame custa R$ 15,00, o gasto total com a cerca será de: 


2100.15 = R$ 31.500,00. 


Principais Figuras 


1. Triângulo Retângulo 


b a Per = a+b+c 


OD [ 
C 


Exemplo: Calcule o perímetro da figura abaixo. 


15 
12 
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2. Triângulo Equilátero 





Per =4a 
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4. Retângulo 


J 


o" Õ 
b 


º* Per=2a+2b 


Exemplo: Calcule o perímetro da figura abaixo: 


20 


5. Losango 





Exemplo: Calcule o perímetro da figura abaixo: 
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6. Círculo 


Per = 2TIR 


Exemplo: Calcule o perímetro da figura abaixo: 


Questões E 


leme 


Roberto irá cercar uma parte de seu terreno para fazer um canil. Como ele tem um 
alambrado de 10 metros, decidiu aproveitar o canto murado de seu terreno (em 
ângulo reto) e fechar essa área triangular esticando todo o alambrado, sem sobra. Se 
ele utilizou 6 metros de um muro, do outro muro ele irá utilizar, em metros, 


FO 


e 
8. 
6 
9 
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2. Para fazer um cercado para ratos, em um laboratório, dispõe-se de 12 metros E 
de tela de arame. Para um dos lados, será aproveitada a parede do fundo da 
sala, de modo a fazer o cercado com um formato retangular, usando os 12 
metros de tela para formar os outros três lados do retângulo. 
Se a parede a ser usada tem 4 metros, qual será a área do cercado? 


a) 28m 
b) 24m 
c) 20m 
d) 16m 
e) 12m 


Deseja-se traçar um retângulo com perímetro de 28 cm e com a maior área possível. O 
valor dessa área será de: 


a) 14 cm 
b) 21cm 
c) 49cm 
d) 56cm” 
e) 70 cm 


Analise as afirmações a seguir, relativas ao retângulo representado abaixo, cujo 
perímetro mede 158 cm. 


2x +4 


Z A Ls. 2 
|— A área desse retângulo é igual a 13,50 m”. 

Z A Z 2 
I|— A área desse retângulo é menor do que 1 m”. 
Ill — O lado menor desse retângulo mede 50 cm. 


Quais são verdadeiras? 


a) Apenasal. 

b) Apenas all. 

c) Apenas all. 

d) Apenasalealll. 
e) Apenasallea ll. 





Gabarito: 1.E 2.D 3.C 4.B 
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ÁREA 


Definição 


O cálculo de área é uma atividade cotidiana na vida de todos nós. Sempre nos vemos envolvidos 
em alguma situação em que há a necessidade de se calcular a área de uma forma geométrica 
plana. Seja na aquisição de um terreno, na reforma de um imóvel ou na busca de reduzir custos 
com embalagens, o uso do conhecimento de cálculo de áreas se faz presente. É uma atividade 
muito simples, mas, às vezes, deixamos algumas questões passarem despercebidas. 


Área é um conceito matemático que pode ser definida como quantidade de espaço 
bidimensional, ou seja, de superfície. 


. ,.. . . Z . «Je 2 
Existem várias unidades de medida de área, sendo a mais utilizada o metro quadrado (m”) e os 
seus múltiplos e submúltiplos. 


Para não haver erro, lembre-se: “Área é o que eu posso pintar”. 


Fórmulas mais importantes 


1. Triângulo Qualquer 


(B-h) 





Exemplo: 
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2. Triângulo Retângulo 





Exemplo: 


3. Triângulo Equilátero 








Exemplo: 
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4. Quadrado 





Exemplo: 





5. Retângulo 


- 


Exemplo: 


12 
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6. Losango 


— am 





10 10 
10 10 
7. Paralelogramo 


LS? tm 
h = 

l 

E— b— 


Exemplo: 
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8. Trapézio 











1 
h Área = (B+b)h 

B 
Exemplo: 

5 

12 
9. Círculo 
Exemplo 
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Curiosidades 


Primeiro, faremos um exemplo conhecendo as medidas do retângulo, depois faremos a 
generalização. 


Exemplo 1. Considere o retângulo abaixo: 





10 cm 


Sua área será de: 
A, =10x3=30 cm” 


Agora, vamos duplicar as medidas dos lados. 


6cm 





20 cm 


A área desse novo retângulo será de: 
A, = 20x 6= 120 cm” 


Observe que, ao dobrar as medidas dos lados do retângulo, sua área mais que dobrou, na 
verdade, quadruplicou. 
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Questões 


1. Uma praça ocupa uma área retangular com 60 m de comprimento e 36,5 m 
de largura. Nessa praça, há 4 canteiros iguais, e cada um ocupa 128,3 m?. 
Qual é a área, em mº?, da praça não ocupada pelos canteiros? 

a) 1.676,8 
b) 1.683,2 
c) 1.9334 
d) 2.061,7 
e) 24832 


A área do quadrado sombreado: 


7 1 


a) 
b) 
c) 
d) 
e) 


No quadrilátero RAMP, o ângulo R é reto, e os lados PR e RA medem, 
respectivamente, 6 cm e 16 cm. 


A 


Se a área de RAMP é 105 cm”, qual é, em cm”, a área do triângulo PAM? 


a) 47 
b) 53 
E) 57 
d) 
e) 
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4. No desenho abaixo, uma cruz é formada por cinco quadrados de lado 1 
justapostos. 


1 


À T—=— 


c 


A área do quadrado ABCD é: 
a) 4 

b) 

c) 

d) 

e) 


Se a área da região destacada na figura corresponde a 30% da área do terreno, então a 
medida x vale: 
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6. Sabendo-se que todos os ângulos dos vértices do terreno ilustrado na figura E 
acima medem 90º e que o metro quadrado do terreno custa R$ 120,00, é 


(nan 
correto afirmar que o preço desse terreno é 


a) superior a R$ 9.900,00 e inferior a R$ 10.100,00. 
b) superior a R$ 10.100,00. 

c) inferior a R$ 9.500,00. 

d) superior a R$ 9.500,00 e inferior a R$ 9.700,00. 
e) superior a R$ 9.700,00 e inferior a R$ 9.900,00. 


Seja o octógono EFGHIJKL inscrito num quadrado de 12 cm de lado, conforme mostra 
a figura a seguir. Se cada lado do quadrado está dividido pelos pontos assinalados em 
segmentos congruentes entre si, então a área do octógono, em centímetros quadrados, 
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8. Aárea do polígono da figura é 30. O lado x mede. 


8 





Gabarito: 1.A 2.D 3.C 4.B 5.D 6.D 7.D 8.D 
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VOLUME 


DEFINIÇÃO 


As medidas de volume possuem grande importância nas situações envolvendo capacidades 
de sólidos. Podemos definir volume como o espaço ocupado por um corpo ou a capacidade 
que ele tem de comportar alguma substância. Da mesma forma que trabalhamos com o metro 
linear (comprimento) e com o metro quadrado (comprimento x largura), associamos o metro 
cúbico a três dimensões: altura x comprimento x largura. 


O volume de um corpo é a quantidade de espaço ocupada por esse corpo. Volume tem unidades 
de tamanho cúbicos (por exemplo, cm, m?, dm?, etc.). 


Observe a tabela e os métodos de transformação de unidades de volume: 


21000 1000 x1000 1000 pal 


PNININ IN ANIN 





Exemplos: 

Transformar 12 km” em m” = 12 x 1000 x 1000 x 1000 = 12 000 000 000 m 
Transformar 2 m* em cm” = 2 x 1000 x 1000 = 2 000 000 cm” 

Transformar 1000 cm” em m” = 1000: 1000 : 1000 = 0,001 m” 
Transformar 5000 dm” em m” = 5000: 1000=5 m” 

Ainda devemos lembrar que: 

Im' ----- 1000 litros 


da asimo 1 litro 
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Podemos encontrar o volume de todos os sólidos geométricos. O volume corresponde à 
“capacidade” desse sólido. Tente imaginar alguns sólidos geométricos. É possível preenchê-lo 
com algum material, como a água? Se existe essa possibilidade, podemos realizar o cálculo do 
volume desses objetos. 


Para a grande maioria dos sólidos abordados em questões de concursos públicos, o cálculo do 
volume será feito usando uma fórmula clássica. 


Calcularemos a área de sua base para, em seguida, multiplicá-la pela sua altura. 
A área da base dependerá de qual figura da geometria plana serve de base ao prisma. 
Sendo assim: 

V= (área da base) . altura 


Essa “ideia” serve para os seguintes sólidos: 


1. Cubo 


A 


Volume =Ab .H=a? .a=aº 


Exemplo: Calcule o volume, em litros, de um cubo de aresta 3 m. 


JJ 
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2. Paralelepípedo 


Volume = AB. H = ab.c = abc 


Exemplo: Calcule o volume de um paralelepípedo de medidas 2,3 e 4m. 





A 


3. Prisma qualquer 


Um prisma é um poliedro que possui uma base inferior e uma base superior. Essas bases são 
paralelas e congruentes, isto é, possuem as mesmas formas e dimensões, e não se interceptam. 
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Usaremos a mesma ideia: 
Vol = Ab. H, mas o cálculo da área da base será feita separadamente, dependendo da base. 


Exemplo: Calcule o volume do prisma abaixo: 


tá TA 
5m 
2m 
2m 
4. Cilindro 


Usaremos a mesma ideia. 





Vol=AB.H=rR2.H 
Lembrando que, no caso do cilindro reto, a geratriz serve como altura. 
Exemplo: 


Calcule o volume do cilindro cuja base tem diâmetro 12 me a altura vale 4 m. 
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Casos Especiais 


Há casos em que teremos que usar a mesma ideia de volume porem deveremos dividir o 
resultado por “3”. 


Esses casos ocorrem nas pirâmides e cones. 


5. Cone 


RR. 





Assim Vol = 





Exemplo: Calcule o volume, em ml, de um cone com geratriz 5 cm e raio da base 3 cm. 


6. Pirâmides 


ss BD: 


Pirâmide Triângultar Pirâmide Pirâmide 
(tetraedro) aa Pentagonal hexagonal 


Usaremos a mesma estratégia do cone, mas com atenção especial ao cálculo da área da base, 
pois, assim como nos prismas, dependerá da figura plana que serve de base desse sólido. 


Assim: 
Val= ABH. H 
Em 
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Exemplo: Uma pirâmide quadrangular tem aresta da base medindo 5 cm e altura 4. Qual é o 
volume desse sólido? 


7. Esfera 


Caso mais particular ainda, seu volume será calculado por uma fórmula específica: 


4 


a. 3 
V= 3 TUR 


Exemplo: Calcule o volume de uma esfera de diâmetro 10 m. 
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Matemática — Volume — Prof. Dudan 


Questões: E 


1. O volume de um cilindro circular reto é 160 1 mº. Se o raio da base desse 
sólido mede 4 m, a altura mede: 


a) 80 dm. 
b) 90 dm. 
c) 100 dm. 
d) 110 dm. 
e) 120 dm. 


Uma caixa d'água tem a forma de um cilindro reto. A base é um círculo de 2 m de 
diâmetro e a altura é de 1,5 m. Dentre as opções abaixo, indique aquela que mais se 
aproxima da capacidade de armazenamento de caixa, em litros. 


a) 1000. 
b) 2000. 
c) 3500. 
d) 4700. 
e) 5500. 


Um tanque com a forma de um paralelepípedo retangular tem as seguintes medidas 
internas: base medindo 3 m x2 me altura de 4 m. O tanque inicialmente está vazio. 
Após serem despejados 15.000 litros de água nesse tanque, a altura que a água 
atingirá, em m, será de: 


a) 1. 
b) 2. 
E) 25. 
d) 3. 
e) 3,5. 


Uma piscina retangular de 10,0 m x 15,0 m e fundo horizontal está com água até a 
altura de 1,5 m. Um produto químico em pó deve ser misturado à água à razão de um 
pacote para cada 4500 litros. O número de pacotes a serem usados é: 


a) 
b) 
c) 
d) 
e) 





Gabarito: 1.C 2.D 3.C 4.B 
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Raciocínio Lógico 


PROPOSIÇÃO 


PROPOSIÇÃO SIMPLES 


Um argumento é uma sequência de proposições na qual uma delas é a conclusão e as demais 
são premissas. As premissas justificam a conclusão. 


Proposição: Toda frase que você consiga atribuir um valor lógico é proposição, ou seja, frases 
que podem ser verdadeiras ou falsas. 


Exemplos: 
1) Ed é feliz. 


2) João estuda. 





3) Zambeli é desdentado 


Não são proposições frases onde você 
não consegue julgar, se é verdadeira 
ou falsa, por exemplo: 





Então, o que não seria 
uma proposição? 






1) Vai estudar? 


2) Mas que legal! 


Sentença: Nem sempre permite julgar se é verdadeiro ou falso. Pode não ter valor lógico. 


Frases interrogativas, no imperativo, exclamativas e com sujeito indeterminado, não 


são proposições. 
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Sentenças Abertas: São sentenças nas quais não podemos determinar o sujeito. Uma forma 
simples de identificá-las é o fato de que não podem ser nem Verdadeiras nem Falsas. Essas 
sentenças também não são proposições 


Aquele cantor é famoso. 
A+B+C=60. 


Ela viajou. 


QUESTÃO COMENTADA 


(Cespe — Banco do Brasil — 2007) Na lista de frases apresentadas a seguir, há exatamente três 
proposições. 


[= “A frase dentro destas aspas é uma mentira” 

II — A expressão X + Y é positiva. 

II — O valor de 

IV — Pelé marcou dez gols para a seleção brasileira. 
V-Oque éisto? 

Solução: 


Item |: Não é possível atribuir um único valor lógico para esta sentença, já que se considerar 
que é verdadeiro, teremos uma resposta falsa (mentira) e vice-versa. Logo não é proposição. 


Item Il: Como se trata de uma sentença aberta, onde não estão definidos os valores de X e Y, 
logo também não é proposição. 


Item Ill: Como a expressão matemática não contém variável, logo é uma proposição, 
conseguimos atribuir um valor lógico, que neste caso seria falso. 


Item IV: Uma simples proposição, já que conseguimos atribuir um único valor lógico. 


Item V: Como trata-se de uma interrogativa, logo não é possível atribuir valor lógico, assim não 
é proposição. 


Conclusão: Errado, pois existem apenas 2 proposições, Item Ille IV. 


PROPOSIÇÕES COMPOSTAS 


244 


Proposição Composta é a união de proposições simples por meio de um conector lógico. Este 
conector irá ser decisivo para o valor lógico da expressão. 


Proposições podem ser ligadas entre si por meio de conectivos lógicos. Conectores que criam 
novas sentenças mudando ou não seu valor lógico (Verdadeiro ou Falso). 


Uma proposição simples possui apenas dois valores lógicos, verdadeiro ou falso. 
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Raciocínio Lógico — Proposição — Prof. Edgar Abreu 


Já proposições compostas terão mais do que 2 possibilidades distintas de combinações dos 
seus valores lógicos, conforme demonstrado no exemplo abaixo: 


Consideramos as duas proposições abaixo, “chove” e “faz frio” 
Chove e faz frio. 


- F = F 
Cada proposição existe duas possibilidades distintas, falsa ou verdadeira, numa sentença 
composta teremos mais de duas possibilidades. 


Chove V fazfrio F 


Um total de 4 possibilidades distintas em 
uma sentença composta com duas 
Chove F faz frio H proposições. 


Chove V  fazfrioV 


Chove F fazírioV 
E se caso essa sentença ganhasse outra proposição, totalizando agora 3 proposições em uma 


única sentença: 
Chove e faz frio e estudo. 


prot 


A sentença composta terá outras possibilidades, 


Um total de & possibilidades distintas 
FVF em uma sentença com três proposições. 


FYF 


FEV 
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PARA GABARITAR 


É possível identificar quantas possibilidades distintas teremos de acordo com o número 
de proposição em que a sentença apresentar. Para isso devemos apenas elevar o 
numero 2 a quantidade de proposição, conforme o raciocínio abaixo: 


Proposições Possibilidades 











n 











il 2 
2 4 
3 8 

2 


QUESTÃO COMENTADA 


(CESPE — Banco do Brasil — 2007) A proposição simbólica PA Q VR possui, no máximo, 
4 avaliações. 


Solução: 


Como a sentença possui 3 proposições distintas (P Q e R), logo a quantidade de 
avaliações será dada por: 


roposições 3 
qPorotdies = 2º= 8 


Resposta: Errado, pois teremos um total de 8 avaliações. 
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Raciocínio Lógico — Proposição — Prof. Edgar Abreu 


Slides — Proposição 


Prova: UESPI - 2014 - PC-PI - Escrivão de Polícia Civil 


Assinale, dentre as alternativas a seguir, aquela que NÃO 
caracteriza uma proposição. 


a) 107 - 1 é divisível por 5 
b) Sócrates é estudioso. 
c3-1>1 

d) V8<4 e3<v8 


e) Este é um número primo. 


Prova: CESPE - 2014 - MEC - Todos os Cargos 


Considerando a proposição P: “Nos processos seletivos, se o candidato for 
pós-graduado ou souber falar inglês, mas apresentar deficiências em 
língua portuguesa, essas deficiências não serão toleradas”, julgue os itens 
seguintes acerca da lógica sentencial. 


A tabela verdade associada à proposição P possui mais de 20 linhas 


( ) Certo ( JErrado 
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Prova: CESPE - 2013 - SEGER-ES - Analista Executivo 
Um provérbio chinês diz que: 


P1: Se o seu problema não tem solução, então não é preciso se preocupar com ele, 
pois nada que você fizer o resolverá. 

P2: Se o seu problema tem solução, então não é preciso se preocupar com ele, pois 
ele logo se resolverá. 


O número de linhas da tabela verdade correspondente à proposição P2 do texto 
apresentado é igual a 

a) 24. 

b) 4. 

c) 8. 

d) 12. 

e) 16. 


Prova: CESPE - 2011 - MEC - Todos os Cargos 


Considerando as proposições simples P, Q e R, julgue os 
próximos itens, acerca de tabelas-verdade e lógica 
proposicional. 


A tabela-verdade da proposição (-PVO)> (RA O)V(-R AP) tem 8 
linhas. 
( ) Certo ( ) Errado 
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Raciocínio Lógico 


NEGAÇÃO SIMPLES 


1. Éder é Feio. 
Como negamos essa frase? 


Hã... Éder é bonito. 





Para quem, também disse: “Éder é bonito”, errou. Negar uma proposição não significa dizer o 
oposto, mas sim escrever todos os casos possíveis diferentes do que está sugerido. 


“Éder NÃO é feio” 


A negação de uma proposição é uma nova proposição que é verdadeira se a primeira for falsa e 
é falsa se a primeira for verdadeira 


PARA GABARITAR 


Para negar uma sentença acrescentamos o não, sem mudar a estrutura da frase. 


2. Maria Rita não é louca. 


Negação: “Maria Rita é louca” 


Para negar uma negação excluímos o não 





Simbologia: Assim como na matemática representamos valores desconhecidos por x, y, z... Na 
lógica também simbolizamos frases por letras. Exemplo: 
Eder é Feio. 


Z 


Proposição: Z 
Para simbolizar a negação usaremos — ou -. 
Negação: Éder não é feio. 


Simbologia: — Z. 
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Maria Rita não é louca. 
A 
Proposição: - A 
Negação: Aline é louca. 


Simbologia: - (=-A)= A 


Isso mesmo, negação de uma 
negação é uma afirmação! 





p= Thiago Machado gosta de matemática. 
“p = Thiago Machado não gosta de matemática. 


Caso eu queira negar que Thiago Machado não gosta de matemática a frase voltaria para a 
proposição “p”, Thiago Machado gosta de matemática”. 


“p = Thiago Machado não gosta de matemática. 
“(”p) = Não é verdade que Thiago Machado não gosta de matemática. 
ou 


“(”p) = Thiago Machado gosta de matemática. 


EXCEÇÕES 


Cuidado, em casos que só existirem duas possibilidades, se aceita como negação o 
"contrário", alternando assim a proposição inicial. Exemplo: 


p: João será aprovado no concurso. 
“p: João será reprovado no concurso 


q: O deputado foi julgado como inocente no esquema "lava-jato”. 


“g: O deputado foi julgado como culpado no esquema "lava jato”. 
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CONECTIVOS LÓGICOS 


Um conectivo lógico (também chamado de operador lógico) é um símbolo ou palavra usado para 
conectar duas ou mais sentenças (tanto na linguagem formal quanto na linguagem natural) de 
uma maneira gramaticalmente válida, de modo que o sentido da sentença composta produzida 
dependa apenas das sentenças originais. 


Muitas das proposições que encontramos na prática podem ser consideradas como construídas 
a partir de uma, ou mais, proposições mais simples por utilização de uns instrumentos lógicos, 
a que se costuma dar o nome de conectivos, de tal modo que o valor de verdade da proposição 
inicial fica determinado pelos valores de verdade da ou das, proposições mais simples que 
contribuíram para a sua formação. 


Os principais conectivos lógicos são: 
|—- "e" (conjunção). 
|| — "ou" (disjunção). 


BAU 


ll —"se...então" (implicação). 


IV—"se e somente se" (equivalência). 


CONJUNÇÃO — “E” 


Proposições compostas ligadas entre si pelo conectivo “e”. 
Simbolicamente, esse conectivo pode ser representado por “1”. 

Exemplo: 

Chove e faz frio 

Tabela verdade: Tabela verdade é uma forma de analisarmos a frase de acordo com suas 
possibilidades, o que aconteceria se cada caso acontecesse. 

Exemplo: 

Fui aprovado no concurso da PF e Serei aprovado no concurso da PRF 

Proposição 1: Fui aprovado no concurso da PF. 


Proposição 2: Serei aprovado no concurso da PRF. 


Conetivo: e. 
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Vamos chamar a primeira proposição de “p” a segunda de “q” e o conetivo de “1”. 
Assim podemos representar a “frase” acima da seguinte forma: p"q. 
Vamos preencher a tabela abaixo com as seguintes hipóteses: 
H1: 
p: Não fui aprovado no concurso da PF. 
q: Serei aprovado no concurso da PRF. 
H2: 
p: Fui aprovado no concurso da PF. 
q: Não serei aprovado no concurso da PRF. 
H3: 
p: Não fui aprovado no concurso da PF. 
q: Não serei aprovado no concurso da PRF. 
H4: 


p: Fui aprovado no concurso da PF. 
q: Serei aprovado no concurso da PRF. 


Tabela Verdade: Aqui vamos analisar o resultado da sentença como um todo, considerando 
cada uma das hipóteses acima. 


























H1 F F 
H2 V F F 
H3 F F F 
H4 V V V 





Conclusão 









Uma conjunção só é verdadeira quando 
ambas as proposições forem verdadeira. 
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Raciocínio Lógico — Conectivo E (Conjunção) — Prof. Edgar Abreu 


Slides — Conectivo E (Conjunção) 


1. Prova: CESPE - 2014 - TJ-SE - Técnico Judiciário concurseiro 


Julgue o item que se segue, relacionado à lógica proposicional. 


A sentença “O reitor declarou estar contente com as políticas relacionadas 
a educação superior adotadas pelo governo de seu país e com os rumos 
atuais do movimento estudantil” é uma proposição lógica simples. 

( ) Certo ( ) Errado 


& 


2. Prova: FCC - 2009 - TJ-SE Técnico Judiciário Concurseiro 


Considere as seguintes premissas: 


p: Trabalhar é saudável 
q: O cigarro mata. 


A afirmação "Trabalhar não é saudável" ou "o cigarro mata" é FALSA se 
a) p é falsa e “q é falsa. 

b) p é falsa e q é falsa. 

c) pe q são verdadeiras. 

d) p é verdadeira e q é falsa. 

e) ”“p é verdadeira e q é falsa. 





Gabarito: 1.Errado 2.D 
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DISJUNÇÃO - “OU” 


Recebe o nome de disjunção toda a proposição composta em que as partes estejam unidas 
pelo conectivo ou. Simbolicamente, representaremos esse conectivo por “v”. 


Exemplo: 

Estudo para o concurso ou assisto o Big Brother. 

Proposição 1: Estudo para o concurso. 

Proposição 2: assisto o Big Brother. 

Conetivo: ou. 

Vamos chamar a primeira proposição de “p” a segunda de “q” e o conetivo de “v”. 


Assim podemos representar a sentença acima da seguinte forma: p v q. 


Vamos preencher a tabela abaixo com as seguintes hipóteses: 


Hi: 

p: Estudo para o concurso. 

q: assisto o Futebol. 

H2: 

p: Não Estudo para o concurso. 
q: assisto o Futebol. 

H3: 

p: Estudo para o concurso. 

q: Não assisto o Futebol... 

H4: 

p: Não Estudo para o concurso. 


q: Não assisto o Futebol. 
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Tabela Verdade: 





H1 
H2 
H3 
H4 
































Muita atenção, a disjunção somente 
será  fasa quando as duas 


proposições forem falas. 
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DISJUNÇÃO EXCLUSIVA — “OU...OU” 


Recebe o nome de disjunção exclusiva toda a proposição composta em que as partes estejam 


unidas pelo conectivo ou “primeira proposição” ou “segunda proposição”. Simbolicamente, 


COMRIA 


representaremos esse conectivo por “v”. 

Exemplo: 

Ou vou a praia ou estudo para o concurso. 

Proposição 1: Vou a Praia. 

Proposição 2: estudo para o concurso. 

Conetivo: ou. 

Vamos chamar a primeira proposição de “p” a segunda de “q” e o conetivo de "v" 


Assim podemos representar a sentença acima da seguinte forma: pv q 
Vamos preencher a tabela abaixo com as seguintes hipóteses: 
H1: 

p: Vou à praia. 

q: estudo para o concurso do Banco do Brasil. 

H2: 

p: Não Vou à praia. 

q: estudo para o concurso do Banco do Brasil. 

H3: 

p: Vou à praia. 

q: Não estudo para o concurso do Banco do Brasil. 

H4: 

p: Não Vou à praia. 


q: Não estudo para o concursodo Banco do Brasil. 
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Tabela Verdade: 





H1 
H2 
H3 
H4 
































Muita atenção, a disjunção exclusiva somente 
será falsa quando as duas proposições forem 
iguais, ou seja, tiver o mesmo valor lógico. (VV 
ou FF) 
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CONDICIONAL — “SE...ENTÃO...” 


Recebe o nome de condicional toda proposição composta em que as partes estejam unidas 
pelo conectivo Se... então, simbolicamente representaremos esse conectivo por “5”. 


Em alguns casos o condicional é apresentado com uma vírgula substituindo a palavra “então”, 
ficando a sentença com a seguinte característica: Se proposição 1, proposição 2. 


Exemplo: “Se estudo, então sou aprovado”. 

Proposição 1: estudo (Condição Suficiente). 

Proposição 2: sou aprovado (Condição Necessária). 

Conetivo: se... então. 

Vamos chamar a primeira proposição de “p” a segunda de “q” e o conetivo de “5” 
Assim podemos representar a “frase” acima da seguinte forma: p > q 

Agora vamos preencher a tabela abaixo com as seguintes hipóteses: 

H1: 


p: estudo. 
q: sou aprovado. 


H2: 


p: Não estudo. 
q: sou aprovado. 


H3: 


p: Não estudo. 
q: Não sou aprovado. 


H4: 


p: estudo. 
q: Não sou aprovado. 
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A tabela verdade do condicional é a mais cobrada em provas de concurso público. 


A primeira proposição, que compõe uma condicional, chamamos de condição suficiente da 
sentença e a segunda é a condição necessária. 


No exemplo anterior temos: 
e Estudo é condição necessária para ser aprovado. 


e Ser aprovado é condição suficiente para estudar. 


Para detonar uma prova de Raciocínio Lógico em um concurso 
público, você precisa saber que, uma condicional só será falsa 
se a primeira proposição for verdadeira e a segunda falsa. 
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BICONDICIONAL — “... SE SOMENTE SE ...” 


Recebe o nome de bicondicional toda proposição composta em que as partes estejam unidas 
pelo conectivo ... se somente se ... Simbolicamente, representaremos esse conectivo por “ <S”. 
Portanto, se temos a sentença: 


Exemplo: “Maria compra o sapato se e somente se o sapato combina com a bolsa”. 
Proposição 1: Maria compra o sapato. 

Proposição 2: O sapato combina com a bolsa. 

Conetivo: se e somente se. 

Vamos chamar a primeira proposição de “p” a segunda de “q” e o conetivo de “S”. 


Assim podemos representar a “frase” acima da seguinte forma: p & q. 


Vamos preencher a tabela abaixo com as seguintes hipóteses: 


H1: 
p: Maria compra o sapato. 


q: O sapato não combina com a bolsa. 


H2: 
p: Maria não compra o sapato. 


q: O sapato combina com a bolsa. 


H3: 
p: Maria compra o sapato. 


q: O sapato combina com a bolsa. 


H4: 
p: Maria não compra o sapato. 


q: O sapato não combina com a bolsa. 
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H1 V F F 
H2 F V F 
H3 V V V 
H4 F F V 




















O bicondicional só será verdadeiro quando ambas as proposições 
possuírem o mesmo valor lógico, ou quando as duas forem verdadeiras 
ou as duas proposições forem falsas. ro, 











Uma proposição bicondicional pode ser escrita como duas condicionais, é como se tivéssemos 
duas implicações, uma seta da esquerda para direita e outra seta da direita para esquerda, 
conforme exemplo abaixo: 


poqgo(Poqanl(g>p) 


Neste caso, transformamos um bicondicional em duas condicionais conectadas por uma 
conjunção. Estas sentenças são equivalentes, ou seja, possuem o mesmo valor lógico. 


PARA GABARITAR 


SENTENÇA LÓGICA VERDADEIROS SE... FALSO SE... 


pAq pe q são, ambos, verdade um dos dois for falso 





pVq um dos dois for verdade ambos, são falsos 





p>5>q nos demais casos que não for falso p=Veq=F 





pSaq p e q tiverem valores lógicos iguais p e q tiverem valores 
lógicos diferentes 
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Slides — Conectivo “se e somente se” (Bicondicional) 


1. Prova: FJG - RIO - 2014 - Câmara Municipal -RJ - Analista 4 
casa do 
concurseiro 


ela ar 


F 


Os valores lógicos que devem substituir x, y e z são, respectivamente: 


a)V,FeF 
b)FVeV 
c)FFeF 

dJVVerF 


2. Prova: CESPE - 2012 - Banco da Amazônia - Técnico Científico 4 
casa do 


Após reunião de diretores de uma instituição financeira, concurseiro 


em que se discutiu acerca da melhor maneira de os clientes 
efetivarem, de modo seguro, suas operações financeiras via Intemet, 
odiretor de tecnologia solicitou a programação de um novo sistema 
que atendesse à especificação (E) seguinte. 


E: A operação financeira será efetivada se, e somente se, o cliente 
digitar sua senha corretamente ou confirmar determinado dado 
pessoal solicitado pelo sistema. 


Com base nessa situação, julgue os itens seguintes. 
A especificação E pode ser simbolicamente representada por AS [BvC], em que A, Be 
C sejam proposições adequadas e os símbolos € e V representem, respectivamente, 


a bicondicional e a disjunção. 


( ) Certo ( ) Errado 
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3. Prova: CESPE - 2012 - TC-DF - Auditor de Controle Externo dai = 

concurseiro 
Com a finalidade de reduzir as despesas mensais com energia elétrica na sua 
repartição, o gestor mandou instalar, nas áreas de circulação, sensores de presença e 
de claridade natural que atendem à seguinte especificação: 


P: A luz permanece acesa se, e somente se, há movimento e não há claridade natural 
suficiente no recinto. 


Acerca dessa situação, julgue os itens seguintes. 


A especificação P pode ser corretamente representada por p & (q Ar), em que p, qe 
r correspondem a proposições adequadas e os símbolos € e A representam, 
respectivamente, a bicondicional e a conjunção 


( ) Certo ( ) Errado 





Gabarito: 1.D 2.Certo 3.Certo 
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TAUTOLOGIA 


Uma proposição composta formada por duas ou mais proposições p, q, r, ... será dita uma 
Tautologia se ela for sempre verdadeira, independentemente dos valores lógicos das 
proposições p, q, Fr, ... que a compõem. 


Exemplo: 
Grêmio cai para segunda divisão ou o Grêmio não cai para segunda divisão. 
Vamos chamar a primeira proposição de “p” a segunda de ““p” e o conetivo de “v”. 


Assim podemos representar a sentença acima da seguinte forma: pv “p. 


Agora vamos construir as hipóteses: 


H1: 
p: Grêmio cai para segunda divisão. 


“p: Grêmio não cai para segunda divisão. 


H2: 
p: Grêmio não cai para segunda divisão. 


“p: Grêmio cai para segunda divisão. 





H1 
H2 F V V 

















Como os valores lógicos encontrados foram todos verdadeiros, logo temos uma TAUTOLOGIA! 
Exemplo 2, verificamos se a sentença abaixo é uma tautologia: 
Se João é alto, então João é alto ou Guilherme é gordo. 


p = João é alto. 


p>Ppvq 
q = Guilherme é gordo. 
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casado o 


concurseiro 


sinta-se em casa para estudar conosco 


Agora vamos construir a tabela verdade da sentença anterior: 











[o v 

H1 V F v v 
H2 F V v v 
H3 F V v v 
H4 F F F v 























Como para todas as combinações possíveis, sempre o valor lógico da sentença será verdadeiro, 
logo temos uma tautologia. 
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Slides — Tautologia 


1. Prova: Uespi - 2014 - PC-PI - Escrivão de Polícia Civil Eoacarseiro 
Um enunciado é uma tautologia quando não puder ser falso, um 
exemplo é: 


a) Está fazendo sol e não está fazendo sol. 

b) Está fazendo sol. 

c) Se está fazendo sol, então não está fazendo sol. 
d) não está fazendo sol. 

e) Está fazendo sol ou não está fazendo sol. 


2. Prova: Cespe - 2014 - TJ-SE - Técnico Judiciário pad * 


o 
concurseiro 


Julgue os próximos itens, considerando os conectivos lógicos usuais 
+, N,V,5,ºo eque P QeR representam proposições lógicas simples. 


A proposição [P > (QAR)] é (GP volal(AP)v RI é 
uma tautologia. 


( ) Certo ( ) Errado 





Gabarito: 1.E 2.C 
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CONTRADIÇÃO 


Uma proposição composta formada por duas ou mais proposições p, q, r, ... será dita uma 
contradição se ela for sempre falsa, independentemente dos valores lógicos das proposições p, 
q, Fr, ... que a compõem. 

Exemplo: Lula é o presidente do Brasil e Lula não é o presidente do Brasil. 


“a” 


Vamos chamar a primeira proposição de “p” a segunda de ““p” e o conetivo de 


Assim podemos representar a “frase” acima da seguinte forma: p 1 “p. 





H1 





H2 F V F 








Logo temos uma CONTRADIÇÃO! 


PARA GABARITAR 


e Sempre verdadeiro = Tautologia 


e Sempre Falso = Contradição 
e Verdadeiro e Falso = Contigência 








O Www.acasadoconcurseiro.com.br 269 
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NEGAÇÃO DE UMA PROPOSIÇÃO COMPOSTA 


Agora vamos aprender a negar proposições compostas, para isto devemos considerar que: 


Para negarmos uma proposição conjunta devemos utilizar a propriedade distributiva, similar 
aquela utilizada em álgebra na matemática. 


NEGAÇÃO DE UMA DISJUNÇÃO. 


Negar uma sentença composta é apenas escrever quando esta sentença assume o valor lógico 
de falso, lembrando as nossas tabelas verdade construídas anteriormente. 


Para uma disjunção ser falsa (negação) a primeira e a segunda proposição tem que ser falsas, 
conforme a tabela verdade abaixo, hipótese 4: 


UV 
< 
O 











p q 

H1 v v V 
H2 F v V 
H3 V F V 
H4 F F F 




















Assim concluímos que para negar uma sentença do tipo P v Q, basta negar a primeira (falso) E 
negar a segunda (falso), logo a negação da disjunção (ou) é uma conjunção (e). 


Exemplo 1: 

1. Estudo ou trabalho. 

p = estudo. 

q = trabalho co: 

Conectivo = V 

Vamos agora negar essa proposição composta por uma disjunção. 
>(pVq==pA= q 


Não estudo e não trabalho. 
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casa do % 


concurseiro 


sinta-se em casa para estudar conosco 


Para negar uma proposição composta por uma disjunção, nós negamos a primeira proposição, 
“am 


negamos a segunda e trocamos “ou” por “e”. 
Exemplo 2: 

Não estudo ou sou aprovado. 

p = estudo 

q = sou aprovado -pVq 

“p = não estudo 

Conectivo: “v” 


Vamos agora negar essa proposição composta por uma disjunção. 


-(=-pVg)=pA-q 


“am 


Lembrando que negar uma negação é uma afirmação e que trocamos “ou” por “e” e negamos 
a afirmativa. 


Estudo e não sou aprovado. 


NEGAÇÃO DE UMA CONJUNÇÃO. 


Vimos no capítulo de negação simples que a negação de uma negação é uma afirmação, ou 
seja, quando eu nego duas vezes uma mesma sentença, encontro uma equivalência. 


Vimos que a negação da disjunção é uma conjunção, logo a negação da conjunção será uma 
disjunção. 


Para negar uma proposição composta por uma conjunção, nós devemos negamos a primeira 


am 


proposição e depois negarmos a segunda e trocamos “e” por “ou”. 
Exemplo 1: 
Vou a praia e não sou apanhado. 
p=voua praia. 
pPA-q 
q = não sou apanhado 
Conectivo = A 


Vamos agora negar essa proposição composta por uma conjunção. 


Não vou à praia ou sou apanhado. 
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PARA GABARITAR 
Vejamos abaixo mais exemplo de negações de conjunção e disjunção: 
“(pv q)="(p) “(v) “(aj = ("pn ”a) 
“Cp va)="("p) “(v) Piqis (pn a) 
“(pnºg) =(p) (4) SUBI (eva) 
“(pa “q)="("p) (4) HE gi= (pv a) 


1. Prova: CESPE — 2008 - TRT 52 Região(BA) - Téc. Judiciário... 


concurseiro 


Na linguagem falada ou escrita, o elemento primitivo é a sentença, ou proposição simples, formada basicamente 
por um sujeito e um predicado. Nessas considerações, estão incluídas apenas as proposições afirmativas ou 
negativas, excluindo, portanto, as proposições interrogativas, exclamativas etc. Só são consideradas proposições 
aquelas sentenças bem definidas, isto é, aquelas sobre as quais pode decidir serem verdadeiras (V) ou falsas (F). 
Toda proposição tem um valor lógico, ou uma valoração, V ou F, excluindo-se qualquer outro. As proposições serão 
designadas por letras maiúsculas A, B, C etc. A partir de determinadas proposições, denominadas proposições 
simples, são formadas novas proposições, empregando-se os conectivos “e”, indicado por v, “ou”, indicado por w, 
“se ... então”, indicado por +, “se ... e somente se”, indicado por 6. A relação AgB significa que (A+B) v (B-A). 
Emprega-se também o modificador “não”, indicado por -. Se A e B são duas proposições, constroem-se as 
“tabelas-verdade”, como as mostradas abaixo, das proposições compostas formadas utilizando-se dos conectivos e 
modificadores citados — a coluna correspondente a determinada proposição composta é a tabelaverdade daquela 
proposição. 
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Gabarito: 


274 


«A 


casa 
concurseiro 


rasa 


Há expressões às quais não se pode atribuir um valor lógico V ou F, por exemplo: “Ele é juiz do TRT da 5.2 
Região”, ou “x + 3 = 9”. O sujeito é uma variável que pode ser substituído por um elemento arbitrário, 
transformando a expressão em uma proposição que pode ser valorada como V ou F. Expressões dessa forma 
são denominadas sentenças abertas, ou funções proposicionais. Pode-se passar de uma sentença aberta a 
uma proposição por meio dos quantificadores “qualquer que seja”, ou “para todo”, indicado por oe, e 
“existe”, indicado por ». Por exemplo: a proposição (oex)(x O R)(x + 3 = 9) é valorada como F, enquanto a 
proposição (x)(x O R)(x + 3 = 9) é valorada como V. Uma proposição composta que apresenta em sua 
tabelaverdade somente V, independentemente das valorações das proposições que a compõem, é 
denominada logicamente verdadeira ou tautologia. Por exemplo, independentemente das valorações V ou F 
de uma proposição A, todos os elementos da tabela-verdade da proposição Aw(-A) são V, isto é, Aw(-A) é 
uma tautologia. 


Considerando as informações do texto e a proposição P: "Mário pratica natação e judô", julgue os itens seguintes. 


A negação da proposição P é a proposição R: “Mário não pratica natação nem judô”, cuja tabela- 
verdade é a apresentada ao lado. 


Certo Errado 


2. Prova: FCC - 2014 - AL-PE - Agente Legislativo casado 


concurseiro 


A negação da frase “Ele não é artista, nem jogador de futebol” é 
equivalente a: 


a) ele é artista ou jogador de futebol. 

b) ele é artista ou não é jogador de futebol. 

c) não é certo que ele seja artista e jogador de futebol. 
d) ele é artista e jogador de futebol. 


e) ele não é artista ou não é jogador de futebol. 





TE ZA 
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NEGAÇÃO DE UMA CONDICIONAL 


Conforme citamos anteriormente, negar uma proposição composta é escrever a(s) linha(s) em 


que a tabela verdade tem como resultado “falso”. 


Sabemos que uma condicional só será falsa, quando a primeira proposição for verdadeira 


segunda for falsa. 


Uma! 


ea 


Assim para negarmos uma sentença composta com condicional, basta repetir a primeira 
proposição (primeira verdadeira), substituir o conetivo “se...então” por “e” e negar a segunda 


proposição (segunda falsa). 


Vejamos um exemplo: 


1. Se bebo então sou feliz. 


p = bebo. 


p3q 
q = sou feliz. 


Conectivo = 5> 


Negação de uma condicional. 
=(p=>q)=PA=q 


Resposta: Bebo e não sou feliz. 


2. Se não estudo então não sou aprovado. 


p = estudo. 


“p = não estudo. 
-pº-4q 
q = sou aprovado. 


“q = não sou aprovado 
Conectivo = > 
Negando: -(-p>-q)=-pAq 


Resposta: Não estudo e sou aprovado. 
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casa do e 


concurseiro 


sinta-se em casa para estudar conosco 


3. Se estudo então sou aprovado ou o curso não é ruim. 


p = estudo. 


q = sou aprovado. 
p>qv-r 
r = curso é ruim. 


“r = curso não é ruim. 
Negando, — (p >qV — r). 


Negamos a condicional, mantém a primeira e negamos a segunda proposição, como a 


segunda proposição é uma disjunção, negamos a disjunção, usando suas regras (negar as duas 
proposições trocando “ou” por “e”). 


-(p>qV-r)=pa-(qgV-r)=pA-gar 


Estudo e não sou aprovado e o curso é ruim. 
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NEGAÇÃO DE UMA BICONDICIONAL 


Existe duas maneiras de negar uma bicondicional. Uma é a trivial onde apenas substituímos o 
conetivo “bicondiciona” pela “disjunção exclusiva”, conforme exemplo abaixo: 


Sentença: Estudo se e somente se não vou à praia. 


p = estudo. 
q = vou à praia. [pó-ql=[pv-a] 
» Q = não vou à praia 


Conectivo = <> 
Logo sua negação será: Ou Estudo ou não vou à praia. 


A segunda maneira de negar uma bicondicional é utilizando a propriedade de equivalência e 
negando as duas condicionais, ida e volta, temos então que negar uma conjunção composta 
por duas condicionais. 


Negamos a primeira condicional ou negamos a segunda, usando a regra da condicional em 
cada uma delas. 


Exemplo 1: 
Estudo se e somente se não vou à praia. 


p = estudo. 
q = vou à praia. póo-q=[p>-qlal=q5P] 
- q = não vou à praia 


Conectivo = «> 

Uma bicondicional são duas condicionais, ida e volta. 
Negando, 

-«(po-q=-[p>-glal-q>pll= 

«po -qlv-[=q5>p] 

PAQV-qA-p. 


Estudo e vou à praia ou não vou à praia e não estudo. 
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EQUIVALÊNCIA DE UMA CONDICIONAL 


Vamos descobrir qual a sentença equivalente a uma condicional, negando duas vezes a mesma 


sentença. 
Exemplo: Se estudo sozinho então sou autodidata. 


Simbolizando temos: 


p = estudo sozinho 
p>q 


p = sou autodidata 


conectivo = > 


Simbolicamente: p 5 q 
Vamos negar, - [p5q]=pA-q 
Agora vamos negar a negação para encontrarmos uma equivalência. 


Negamos a negação da condicional = [pa = q)=-pVq 


Solução: Não estudo sozinho ou sou autodidata. 


Mas será mesmo que estas proposições, p > qe - p V q são mesmo equivalentes? Veremos 
através da tabela verdade. 
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Perceba na tabela verdade que p 5 qe - p V q tem o mesmo valor lógico, assim essas duas 
proposições são equivalentes. 


Exemplo 2: Vamos encontrar uma proposição equivalente a sentença “Se sou gremista então 
não sou feliz.” 


p = Sou gremista. 

q = Sou feliz. p5>-q 

- q = Não sou feliz. 
Negação: -[p > -q]=pAq 

Sou gremista e sou feliz. 
Equivalência: negação da negação. 
“[posql=pAa 
SIPAqIESpV=q 


Logo, Não sou gremista ou não sou feliz é uma sentença equivalente. 


Exemplo 3: Agora procuramos uma sentença equivalente a “Canto ou não estudo” 


c=Canto. 
e = Estudo .PpCcV-e 
- e = Não estudo. 


Negação: - [cV-e]=-chAe 
Equivalência: Negar a negação: - [=-cAe]=cV-e 


Voltamos para a mesma proposição, tem algo errado, teremos que buscar alternativa. Vamos 
lá: 


Vamos para a regra de equivalência de uma condicional. 


p5q="pVq , podemos mudar a ordem da igualdade. 


“pVq=p>q 
Veja que o valor lógico de p mudou e q continuou com o mesmo valor lógico. 


Usando a regra acima vamos transformar a proposição inicial composta de uma disjunção em 
numa condicional. 


cV-e=p5q 


Para chegar à condicional, mudo o valor lógico de p, 
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SGD 


Troco “ou” por “se...então” e mantenho o valor lógico de q, ficando 
Se não canto então não estudo. 


Exemplo 4: Estudo ou não sou aprovado. Qual a sentença equivalente? 


e = Estudo. 

a = Sou aprovado. eV-a 

- a = Não sou aprovado. 

Dica: quando for “ou” a equivalência sempre será “se...então”. 

Assim, temos que transformar “ou” em “se...então”. Mas como? 

p>5> q=-pVq (equivalentes), vamos inverter. 

“pVq=p>q 

Inverte o primeiro e mantém o segundo, trocando “ou” por “se...então”, transferimos isso para 
nossa proposição. 


eV-a=z"e>-a 


am 


Trocamos “e” por “> e”, mantemos “> a” e trocamos " V" por" 5". 
Logo, Se não estudo então não sou aprovado. 


Não podemos esquecer que “ou” é comutativo, assim a opção de resposta pode estar trocada, 
então atente nisto, ao invés dee V - a podeser- a Ve, assim a resposta ficaria: 


Se sou aprovado então estudo. 


Quaisquer das respostas estarão certas, então muita atenção! 
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CONTRAPOSITIVA 


Utilizamos como exemplo a sentença abaixo: 
Se estudo lógica então sou aprovado 


p = estudo lógica. 


p>q 
q = sou aprovado. 


Vamos primeiro negar esta sentença: 


“(p>qg)=pA-q 


“am 


Lembrando da tabela verdade da conjunção “e”, notamos que a mesma é comutativa, ou seja, 
se alterarmos a ordem das premissas o valor lógico da sentença não será alterado. Assim vamos 
reescrever a sentença encontrada na negação, alterando o valor lógico das proposições. 


pA-q=-qAp 
Agora vamos negar mais uma vez para encontrar uma equivalência da primeira proposição. 
[sq Apie = qvp 


Agora vamos utilizar a regra de equivalência que aprendemos anteriormente. 
Regra: 

p>q-pva 

Em nosso exemplo temos: 

qav-po-q5-p 

Logo encontramos uma outra equivalência para a nossa sentença inicial. 


Esta outra equivalência chamamos de contrapositiva e é muito fácil de encontrar, basta 
comutar as proposições (trocar a ordem) e negar ambas. 


p>q=-q>-p 


Exemplo 2: Encontrar a contrapositiva (equivalente) da proposição “Se estudo muito então 
minha cabeça dói” 


p = estudo muito. 


p>q 
q = minha cabeça dói. 
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sinta-se em casa para estudar conosco 


Encontramos a contrapositiva, invertendo e negando ambas proposições. 
pP>q=-q5-p 


Logo temos que: Se minha cabeça não dói então não estudo muito. 


PARA GABARITAR 
EQUIVALÊNCIA 1:p> q=- pv q 


EQUIVALÊNCIA 2: p > q=- q > - p (contrapositiva) 
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Slides — Equivalência Contrapositiva 


casa é) 


Prova: CESPE — 2014 — ANTAQ — Téc. Administrativo concurseiro 


Julgue o item seguinte, acerca da proposição P: 
Quando acreditar que estou certo, não me 
importarei com a opinião dos outros. 


A proposição P é logicamente equivalente a “Como 
não me importo com a opinião dos outros, acredito 
que esteja certo”. 

Certo Errado 


Prova: CESPE — 2014 — ANTAQ — Téc. Administrativo sd 


Julgue o item seguinte, acerca da proposição P: 
Quando acreditar que estou certo, não me 
importarei com a opinião dos outros. 


A proposição P é logicamente equivalente a “Como 
não me importo com a opinião dos outros, acredito 
que esteja certo”. 
Certo Errado 
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Prova: FCC — 2014 — TRF 42 REGIÃO — Analista Judiciário casa do 
concurseiro 


siNTA-SE 


Um economista afirmou, no telejornal, que “se os impostos 
não sobem, então a receita fiscal não cresce”. Do ponto de 
vista da lógica, uma frase equivalente a essa é 


a) se a receita fiscal cresce, então os impostos sobem. 
b) se os impostos sobem, então a receita fiscal cresce. 
c) se a receita fiscal não cresce, então os impostos não 
sobem. 

d) ou o imposto não sobe, ou a receita cresce. 

e) o imposto sobe sempre que a receita fiscal aumenta. 


Prova: FCC — 2014 — TRF 42 REGIÃO — Analista Judiciário casa of 


concurseiro 


Um economista afirmou, no telejornal, que “se os impostos 
não sobem, então a receita fiscal não cresce”. Do ponto de 
vista da lógica, uma frase equivalente a essa é 


a) se a receita fiscal cresce, então os impostos sobem. 
b) se os impostos sobem, então a receita fiscal cresce. 
c) se a receita fiscal não cresce, então os impostos não 
sobem. 

d) ou o imposto não sobe, ou a receita cresce. 

e) o imposto sobe sempre que a receita fiscal aumenta. 
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EQUIVALÊNCIA BICONDICIONAL E CONDICIONAL 


Recebe o nome de bicondicional toda proposição composta em que as partes estejam unidas 
pelo conectivo ... se somente se... Simbolicamente, representaremos esse conectivo por “ «ss ”. 
Portanto, se temos a sentença: 


Exemplo: “Estudo se e somente se sou aprovado” 
Proposição 1: Estudo. 

Proposição 2: Sou aprovado. 

Conetivo: se e somente se. 


Vamos chamar a primeira proposição de “p” a segunda de “q” e o conetivo de “ «> ” 


Assim podemos representar a “frase” acima da seguinte forma: p & q 


Sua tabela verdade é: 

















p q póq 
H1 V F 
H2 V F 
H3 V V V 
H4 F F V 

















Uma proposição bicondicional pode ser escrita como duas condicionais, é como se tivéssemos 
duas implicações, uma seta da esquerda para direita e outra seta da direita para esquerda, 
conforme exemplo abaixo: 


peqe(p=>an(gq->p) 


Neste caso, transformamos um bicondicional em duas condicionais conectadas por uma 
conjunção. Estas sentenças são equivalentes, ou seja, possuem o mesmo valor lógico. 
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V V V V V V 
F V V V 
E v v r F 
v - - - - 
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QUANTIFICADORES LÓGICOS 


Chama-se argumento a afirmação de que um grupo de proposições iniciais redunda em uma 
outra proposição final, que será consequência das primeiras. Estudaremos aqui apenas os 
argumentos que podemos resolver por diagrama, contendo as expressões: Todo, algum, 
nenhum ou outras similares. 


Um argumento válido tem obrigatoriamente a conclusão como consequência das premissas. 
Assim, quando um argumento é válido, a conjunção das premissas verdadeiras implica 
logicamente a conclusão. 


Exemplo: Considere o silogismo abaixo: 
1. Todo aluno da Casa do Concurseiro é aprovado. 


2. Algum aprovado é funcionário da defensoria. 
Conclusão: 
Existem alunos da casa que são funcionários da defensoria. 


Para concluir se um silogismo é verdadeiro ou não, devemos construir conjuntos com as 
premissas dadas. Para isso devemos considerar todos os casos possíveis, limitando a escrever 
apenas o que a proposição afirma. 









Alunos aprovados 
Qjonário da 


Pelo exemplo acima vimos que nem sempre a conclusão acima é verdadeira, veja que quando 
ele afirma que “existem alunos da casa que são funcionários da defensoria”, ele está dizendo 
que sempre isso vai acontecer, mas vimos por esse diagrama que nem sempre acontece. 
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Alunos aprovados 





Nesse diagrama isso acontece, mas pelo dito na conclusão, sempre vai existir, e vimos que não, 
logo a conclusão é falsa. 


No mesmo exemplo, se a conclusão fosse: 
“Existem funcionários da defensoria que não são alunos da casa”. 


Qualquer diagrama que fizermos (de acordo com as premissas) essa conclusão será verdadeira, 
tanto no diagrama 1 quanto no diagrama 2, sempre vai ter alguém de fora do desenho. 


Logo, teríamos um silogismo! 


Silogismo é uma palavra cujo significado é o de cálculo. Etimologicamente, silogismo significa 
“reunir com o pensamento” e foi empregado pela primeira vez por Platão (429-348 a.C.). Aqui 
o sentido adotado é o de um raciocínio no qual, a partir de proposições iniciais, conclui-se uma 
proposição final. Aristóteles (384-346 a.C.) utilizou tal palavra para designar um argumento 
composto por duas premissas e uma conclusão. 


ALGUM 
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Vamos representar graficamente as premissas que contenham a expressão “algum”. 


São considerados sinônimos de algum as expressões: existe(m), há pelo menos um ou qualquer 
outra similar. 


Analise o desenho abaixo, que representa o conjunto dos A e B. O que podemos inferir a partir 
do desenho? 


A B 


Conclusões: 


Existem elementos em A que são B. 
Existem elementos em B que são A. 
Existem elementos A que não são B. 
Existem elementos B que não estão em A. 
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NENHUM 


Vejamos agora as premissas que contém a expressão nenhum ou outro termo equivalente. 


Analise o desenho abaixo, que representa o conjunto dos A e B. O que podemos inferir a partir 
do desenho? 


A B 


Conclusões: 
Nenhum A é B. 
Nenhum Béa. 


TODO 


Vamos representar graficamente as premissas que contenham a expressão “todo”. 
Pode ser utilizado como sinônimo de todo a expressão “qualquer um” ou outra similar. 


Analise o desenho abaixo, que representa o conjunto dos A e B. O que podemos inferir a partir 
do desenho? 





Conclusão: 
Todo A é B. 


Alguns elementos de B é A ou existem B que são A. 
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em casa par: 


Prova: FGV - 2014 - AL-BA - Téc.Nível Médio 


casa do 
concurseiro 


Afirma-se que: “Toda pessoa gorda come muito”. 
É correto concluir que: 


a) se uma pessoa come muito, então é gorda. 

b) se uma pessoa não é gorda, então não come muito. 
c) se uma pessoa não come muito, então não é gorda. 
d) existe uma pessoa gorda que não come muito. 

e) não existe pessoa que coma muito e não seja gorda. 





Gabarito: 1.C 
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NEGAÇÃO DE TODO, ALGUM E NENHUM 


As Proposições da forma Algum A é B estabelecem que o conjunto A tem pelo menos um 
elemento em comum com o conjunto B. 


As Proposições da forma Todo A é B estabelecem que o conjunto A é um subconjunto de B. 
Note que não podemos concluir que A = B, pois não sabemos se todo B é A. 


Como negamos estas Proposições: 


Exemplos: 


1. Toda mulher é friorenta. 


Negação: Alguma mulher não é friorenta 


2. Algum aluno da casa será aprovado. 


Negação: Nenhum aluno da casa vai ser aprovado. 


3. Nenhum gremista é campeão. 


Negação: Pelo menos um gremista é campeão. 


4. Todos os estudantes não trabalham 


Negação: Algum estudante trabalha. 


PARA GABARITAR 


Negação 


Negação Negação 


Cuide os sinônimos como por exemplo, existem, algum e etc. 
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1. Prova: Instituto AOCP — 2014 — UFGD — Analista ..... 
de Tecnologia da Informação concurseiro 


Assinale a alternativa que apresenta a negação de “Todos 
os pães são recheados”. 


a) Existem pães que não são recheados. 
b) Nenhum pão é recheado. 

c) Apenas um pão é recheado. 

d) Pelo menos um pão é recheado. 

e) Nenhuma das alternativas. 


2. Prova: FJG-RIO — 2014 — Câmara Municipal do Rio de Janeiro — | 
Analista Legislativo concurseiro 


Seja a seguinte proposição: “existem pessoas que não acordam cedo e 
comem demais no almoço”. 


A negação dessa proposição está corretamente indicada na seguinte 
alternativa: 


a) Todas as pessoas acordam cedo ou não comem demais no almoço. 
b) Não existem pessoas que comem demais no almoço. 

c) Não existem pessoas que acordam cedo. 

d) Todas as pessoas que não acordam cedo comem demais no almoço. 
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3. Prova: CESPE — 2014 — Câmara dos Deputados — 


Z . E E casa do ; 
Técnico Legislativo concurseiro 


Considerando que P seja a proposição “Se o bem é público, então 
não é de ninguém”, julgue os itens subsequentes. 


A negação da proposição P está corretamente expressa por “O 
bem é público e é de todos”. 


( ) Certo ( ) Errado 


4. Prova: FGV - 2013 — TJ/AM - Analista Judiciário - Serviço Social 4 
casa do 
concurseiro 

José afirmou: “— Todos os jogadores de futebol que não são ricos jogam 

no Brasil ou jogam mal”. 


Assinale a alternativa que indica a sentença que representa a negação do que 
José afirmou: 


a) Nenhum jogador de futebol que não é rico joga no Brasil ou joga mal. 

b) Todos os jogadores de futebol que não jogam no Brasil e não jogam mal. 
c) Algum jogador de futebol que não é rico não joga no Brasil e não joga mal. 
d) Algum jogador de futebol é rico mas joga no Brasil ou joga mal. 

e) Nenhum jogador de futebol que é rico joga no Brasil ou joga mal. 





Gabarito: 1.A 2.A 3.Errado 4.C 





O Www.acasadoconcurseiro.com.br 295 





Raciocínio Lógico 


SILOGISMO 


Silogismo Categórico é uma forma de raciocínio lógico na qual há duas premissas e uma 
conclusão distinta destas premissas, sendo todas proposições categóricas ou singulares. 
Existem casos onde teremos mais de duas premissas. 

Devemos sempre considerar as premissas como verdadeira e tentar descobrir o valor lógico de 
cada uma das proposições, com objetivo de identificar se a conclusão é ou não verdadeira. 
Sempre que possível devemos começar nossa linha de raciocínio por uma proposição simples 
ou se for composta conectada pela conjunção “e”. 


Abaixo um exemplo de como resolver uma questão envolvendo silogismo. 


QUESTÃO COMENTADA 
(FCC: BACEN - 2006) Um argumento é composto pelas seguintes premissas: 


|—- Se as metas de inflação não são reais, então a crise econômica não demorará a 
ser superada. 

Il — Se as metas de inflação são reais, então os superávits primários não serão 
fantasioso. 

HI — Os superávits serão fantasiosos. 


Para que o argumento seja válido, a conclusão deve ser: 


A crise econômica não demorará a ser superada. 

As metas de inflação são irreais ou os superávits serão fantasiosos. 

As metas de inflação são irreais e os superávits são fantasiosos. 

Os superávits econômicos serão fantasiosos. 

As metas de inflação não são irreais e a crise econômica não demorará a ser 
superada. 


Solução: 


Devemos considerar as premissas como verdadeiras e tentar descobrir o valor 
lógico de cada uma das proposições. 


Passo 1: Do português para os símbolos lógicos. 


|— Belas metas de inflaçãohão)são reais,fentãola crise econômica(não) demorará a ser superada 


|| — [SeJas metas de inflação são reais, [entãolos superávits primários Gão)serão fantasiosos. 


- P5S-R 


Il — Os superávits serão fantasiosos. 


Passo 2: Considere as premissas como verdade. 
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casa do 








concurseiro 
PREMISSA 1 PREMISSA 2 PREMISSA 3 

VERDADE VERDADE VERDADE 
“P5"Q “PS5"R R 

Não é possível determinar Não é possível determinar 

o valor lógico de Pe Q, já o valor lógico de Pe Q, já 

que existem 3 possibilidades | que existem 3 possibilidades CONCLUSÃO: R=V 
distintas que torna o distintas que torna o 
condicional verdadeiro. condicional verdadeiro. 

















Passo 3: Substitui a premissa 3 em 2 e analise. 


e Como na premissa 3 vimos que R é V logo » R = F. 
º Como P é uma proposição, o mesmo pode ser F ou V. 


Vamos testar: 



































Como a premissa 2 é verdade e caso a proposição P tenha valor V teremos uma 
premissa falsa, logo chegamos a conclusão que P = F. 


Passo 3: Substitui a premissa 2 em 1 e analise. 


Como na premissa 2 vimos que Pé Flogo- P=V. 
Como Q é uma proposição, o mesmo pode ser F ou V. 
Analisando o condicional temos: 


V V 





V F 














Logo - Q =V, assim Q = F 


Passo 4: Traduzir as conclusões para o português. 


Premissa 1:P=F 


* as metas de inflação não são reais. 


Premissa 2: Q = F 


e crise econômica não demorará a ser superada. 


Conclusão: Alternativa A 
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Slides 


Prova: VUNESP — 2014 — TJ/PA — Analista Judiciário Concurseiro 
Se Cláudio é analista judiciário, então Ana e Murilo são médicos. 

Se Anderson não é enfermeiro, então Marta é analista judiciário 

e João é dentista. Constata-se que João não é dentista e Ana não 

é médica. Conclui-se corretamente dessas informações que 


a) Marta é analista judiciário e Murilo é médico. 

b) Anderson não é enfermeiro e Cláudio é analista judiciário. 
c) Marta não é analista judiciário e Murilo não é médico. 

d) Anderson é enfermeiro e Cláudio não é analista judiciário. 
e) Marta é analista judiciário e Cláudio não é. 


Prova: VUNESP — 2014 — TJ/PA — Analista Judiciário casa Rol 


concurseiro 


Se Cláudio é analista judiciário, então Ana e Murilo são médicos. 
Se Anderson não é enfermeiro, então Marta é analista judiciário 
e João é dentista. Constata-se que João não é dentista e Ana não 
é médica. Conclui-se corretamente dessas informações que 


a) Marta é analista judiciário e Murilo é médico. 

b) Anderson não é enfermeiro e Cláudio é analista judiciário. 
c) Marta não é analista judiciário e Murilo não é médico. 

d) Anderson é enfermeiro e Cláudio não é analista judiciário. 
e) Marta é analista judiciário e Cláudio não é. 
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casa 1 


Prova: CESGRANRIO — 2014 — CEFET/R]J - Assistente Concurseiro 


Se chovesse e ventasse, então teria feito frio e, se tivesse 
feito frio, eu não teria viajado. 


Ora, como viajei, então 


a) fez frio e não ventou. 

b) não fez frio e não choveu. 

c) não choveu e não ventou. 

d) não choveu ou não ventou. 

e) pode ter chovido, mas não ventou. 


casa do “ 


Prova: CESGRANRIO — 2014 — CEFET/R] - Assistente DO sairo 


Se chovesse e ventasse, então teria feito frio e, se tivesse 
feito frio, eu não teria viajado. 


Ora, como viajei, então 


a) fez frio e não ventou. 

b) não fez frio e não choveu. 

c) não choveu e não ventou. 

d) não choveu ou não ventou. 

e) pode ter chovido, mas não ventou. 








300 O Www.acasadoconcurseiro.com.br 





Raciocínio Lógico — Argumento Com Proposições Válido (Silogismo) — Prof. Edgar Abreu 


Prova: VUNESP — 2014 — DESENVOLVESP- Auditor casa sf 
concurseiro 

Se eu falo, então tu te calas. Se não te calas, então ela acorda. Se ela 

acorda, então eu embalo. 

Eu não embalo e não grito. 


A partir dessas informações, pode-se concluir correta- mente que: 


a) eu falo e tu te calas. 

b) eu falo ou eu grito. 

c) tu não te calas e ela não acorda. 
d) ela não acorda e tu te calas. 

e) ela acorda e eu embalo. 


Prova: VUNESP — 2014 — DESENVOLVESP- Auditor casa cf 
conçistio 


sara 


Se eu falo, então tu te calas. Se não te calas, então ela acorda. Se ela 
acorda, então eu embalo. 
Eu não embalo e não grito. 


A partir dessas informações, pode-se concluir correta- mente que: 


a) eu falo e tu te calas. 

b) eu falo ou eu grito. 

c) tu não te calas e ela não acorda. 
d) ela não acorda e tu te calas. 

e) ela acorda e eu embalo. 
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QUESTÃO COMENTADA 

FCC: TCE-SP — 2010 

Considere as seguintes afirmações: 

|- Todo escriturário deve ter noções de Matemática. 

Il — Alguns funcionários do Tribunal de Contas do Estado de São Paulo são escriturários. 
Se as duas afirmações são verdadeiras, então é correto afirmar que: 


a) Todo funcionário do Tribunal de Contas do Estado de São Paulo deve ter noções de 
Matemática. 

b) Se Joaquim tem noções de Matemática, então ele é escriturário. 

c) Se Joaquim é funcionário do Tribunal de Contas do Estado de São Paulo, então ele é 
escriturário. 

d) Se Joaquim é escriturário, então ele é funcionário do Tribunal de Contas do Estado de São 
Paulo. 

e) Alguns funcionários do Tribunal de Contas do Estado de São Paulo podem não ter noções 
de Matemática. 


Resolução: 


Primeiramente vamos representar a primeira premissa. 


| — Todo escriturário deve ter noções de Matemática. 


Noções 


Matemática 





|| — Alguns funcionários do Tribunal de Contas do Estado de São Paulo são escriturários. 
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Vejamos uma hipótese para a segunda premissa. 






Matemática 


Vamos considerar agora a possibilidade de todos os funcionários terem noções de Matemática, 
ficamos agora com duas possibilidades distintas. 


Ra 
RES 


Analisamos agora as alternativas: 


Alternativa A: Todo funcionário do Tribunal de Contas do Estado de São Paulo deve ter noções 
de Matemática 


Solução: 





Observe que o nosso símbolo representa um funcionário do TCE que não possui noção de 
matemática. Logo a conclusão é precipitada. 
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Alternativa B: Se Joaquim tem noções de Matemática, então ele é escriturário. 


Solução: 


NS 
E 


O ponto em destaque representa alguém que possui noção de matemática, porém não é 
escriturário, logo a conclusão é precipitada e está errada. 


Alternativa C: Se Joaquim é funcionário do Tribunal de Contas do Estado de São Paulo, então 
ele é escriturário. 


Solução: 


NS 
+ 


O ponto em destaque representa alguém que possui é funcionário do TCE, porém não é 
escriturário, logo a conclusão é precipitada e está errada. 
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Alternativa D: Se Joaquim é escriturário, então ele é funcionário do Tribunal de Contas do 
Estado de São Paulo. 


Solução: 


NS 
Es 


O ponto em destaque representa alguém que é escriturário, porém não é funcionário do TCE, 
logo a conclusão é precipitada e está alternativa está errada. 


Alternativa E: Alguns funcionários do Tribunal de Contas do Estado de São Paulo podem não 
ter noções de Matemática. 


Solução: 


TS 
ca 


O ponto em destaque representa um funcionário do TCE que não tem noção de matemática, 
como a questão afirma que “podem”, logo está correta. 
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. E JEBIGE ca RR DR aiidê 
Prova: IESES - 2014 - IGP-SC - Auxiliar Pericial — Criminalístico Concurseiro 
Considere que as seguintes frases são verdadeiras e assinale a alternativa 
correta: 


- Algum policial é alto; 
- Todo policial é educado. 


a) Todo policial educado é alto. 

b) Algum policial alto não é educado. 
c) Algum policial não educado é alto. 
d) Algum policial educado é alto. 


Prova: FDRH - 2008 - IGP-RS - Papiloscopista Policial A 


casa d 
concurseiro 


ARA 


Considere os argumentos abaixo: 


| — Todos os gatos são pretos. 
Alguns animais pretos mordem. 
Logo, alguns gatos mordem. 


|| — Se 11 é um número primo, então, 8 não é um número par. 
Ora 8 é um número par, portanto, 11 não é um número primo. 


Ill — Todos os X são Y. 

Todos os Z são Y. 

Alguns X estão quebrados. 
Logo, alguns Y estão quebrados. 
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Quais são válidos? Concurseiro 


a) Apenas o |. 

b) Apenas o Il. 

c) Apenas o III. 

d) Apenas olleo ll. 
eJOl,olleo ll. 





Gabarito: 1.D 2.D 
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ESTUDO DOS CONHECIMENTOS TÉCNICOS A SEREM APLICADOS NO 
CENSO AGROPECUÁRIO 2017 


Informações 
e Órgão: IBGE 
e Banca: FGV 


e Cargo: Agente Censitário Municipal e Agente Censitário Supervisor 
e Inscrições: 24/04/2017 a 23/05/2017 

e Data da Prova: 16/07/2017 

e Escolaridade: Nível Médio. 

e Remuneração: R$ 1.900 e R$ 1.600 


Prova Objetiva 


DISCIPLINA 


01. Língua Portuguesa 
02. Raciocínio Lógico Quantitativo 


03. Noções de Administração / Situações 
SIS ASI RTE 


04. Conhecimentos Técnicos 


TOTAL 


MISSÃO: Retratar o Brasil com informações necessárias aoconhecimento de sua realidade e ao 
exercício da cidadania. 





O que é o Censo? 


O Censo é um processo de obter informações sobre a totalidade dos membros de uma 
dada população. Em nível estatístico, população é a coleção completa de unidades a serem 
pesquisadas, como pessoas, instituições, estabelecimentos, registros ou acontecimentos, a 
partir das quais se podem constituir amostras. 





Has 
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Para que serve o Censo? 


Os dados coletados no Censo formam um valioso conjunto de informações fundamentais para 
o planejamento de políticas públicas, retratando a realidade brasileira e enriquecendo estudos 
sobre temas específicos. 


Que Censo o IBGE irá realizar em 2017? 


O Censo Agropecuário que é a mais completa investigação da estrutura e da produção agrícola, 
da pecuária, da silvicultura e da aquicultura no País. 


O que o levantamento desses dados irá mostrar? 


O resultado desse levantamento irá mostrar as transformações nas atividades agropecuárias 
ocorridas nos últimos dez anos, a política de redistribuição de terras, a expansão das fronteiras 
agrícolas, as alterações no uso do solo, o uso das práticas agrícolas, de conservação do solo e de 
tecnologias que envolvem a agropecuária. 


Quem realizará esse levantamento? 


O Recenseador é a pessoa selecionada e treinada pelo IBGE para coletar os dados necessários 
a realização da pesquisa. O recenseador será contratado temporariamente recebendo uma re- 
muneração variável de acordo com o número de unidades coletadas. Estará sob a coordenação 
de um Supervisor que lhe fornecerá todo o material e as informações necessárias à execução 
de seu trabalho. 


Qual o material de trabalho utilizado pelo recenseador? 
e Crachá — credencial que identificará o recenseador como representante oficial do IBGE. Seu 
uso é obrigatório. 


e DIC (Dispositivo Móvel de coleta) - computador de mão que estará habilitado a registrar, 
armazenar e transmitir os dados coletados para o Banco de Dados do IBGE. 


* Manual do Recenseador — instrumento que contém as instruções e os procedimentos da 
coleta. Serve para treinar e orientar o recenseador no desempenho de sua função. 


º Questionário Digital da Coleta — instrumento onde são registradas as informações sobre os 
estabelecimentos agropecuários. Este questionário estará instalado no DMC. 


e Mapae descrição do setor — orientam o recenseador no setor de trabalho, mostrando gra- 
ficamente a área a ser recenseada e descrevendo seus limites. 


Onde o recenseador irá trabalhar? 


O recenseador irá trabalhar numa área denominada Setor Censitário, localizado em área rural 
ou urbana. Como se trata de um Censo Agropecuário, a pesquisa será realizada predominante- 
mente em áreas rurais. 
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O que é o Setor Censitário? 
e O Brasil está dividido em Unidades Territoriais, como na representação esquemática a 
seguir: 
e UF:27 Unidades Federativas 
e Municípios: 5.570 
e Distritos: 10.359 
e Subdistrito: 672 


º Omapa auxilia o recenseador a: 1. identificar a área que deve ser percorrida e seus limites; 
2. localizar-se durante o trabalho de campo; 3. conhecer o início e o final do percurso no 
setor. 


O que é Posto de Coleta? 


Posto de Coleta é o local de trabalho, criado pelo IBGE, onde se reúne a equipe encarregada do 
gerenciamento e da supervisão da coleta de dados em uma determinada área. 


Como será o trabalho do recenseador? 


O trabalho do recenseador consiste em fazer a coleta dos dados nos respectivos estabeleci- 
mentos agropecuários constantes no setor censitário sob sua responsabilidade. 


Como os dados serão coletados? 


Os dados serão coletados por meio de um DMC que conterá os dados referentes ao setor censi- 
tário (mapa digital, Cadastro de Endereços e coordenadas geográficas), e o questionário digital 
onde serão registradas as informações solicitadas pela pesquisa. O questionário digital deverá 
ser aplicado em todos os estabelecimentos agropecuários no Território Nacional. 


Quais as principais tarefas do recenseador? 


e Receber o material para o desenvolvimento das atividades. 


e Identificar o setor de trabalho, confrontando o mapa e a descrição dos limites do setor com 
a situação atual do terreno. 


e Respeitar os limites do setor, não invadindo a área de trabalho de outro recenseador e co- 
letar todos os dados na área sob a sua responsabilidade. 


e Registrar e visitar todas as unidades delimitadas pelo mapa do Setor Censitário, entrevis- 
tando as pessoas para coletar todas as informações solicitadas. 


e Verificar diariamente a existência de pendências do seu trabalho. 
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e Transmitir os dados coletados. 


e Comparecer ao Posto de Coleta, responsável por sua área de trabalho, nos dias determina- 
dos pelo Supervisor ou sempre que existir dúvida ou qualquer outro problema que dificulte 
a realização de suas tarefas. 


e Conferir, com o Supervisor, a existência de pendências no seu trabalho. 


e Retornar à sua área de trabalho para corrigir ou completar as informações, caso haja al- 
guma pendência. 4 Censo Agropecuário 2017 / PSS Estudos dos conhecimentos técnicos a 
serem aplicados COC/CTR 


e Concluir todo o trabalho sob sua responsabilidade e transmitir os dados finais. 


e Devolver o DMC ao Supervisor ao final da coleta. 


Para que seve o Censo Agropecuário? 


O Censo Agropecuário é de suma importância para o Governo e para os setores privado e aca- 
dêmico, uma vez que oferece suporte ao planejamento e à implementação de políticas públicas 
e privadas, bem como para a avaliação de ações e de políticas já implantadas, e ao estudo do 
desenvolvimento rural. 


As informações obtidas por meio do Censo Agropecuário permitem conhecer a realidade do 
processo produtivo agropecuário, facilitando a análise e formulação de estratégias de gestão e 
planejamento, além de possibilitar as construções de séries históricas das estatísticas agrope- 
cuárias, já que são mantidas as variáveis básicas de investigação, para efeito de comparação a 
cada Censo, e constitui um marco histórico. 


O recenseador deve manter sigilo nas informações obtidas? 
Sempre! 


As informações coletadas no Censo são confidenciais e serão utilizadas exclusivamente para 
fins estatísticos. Em hipótese alguma poderão ser vistas ou conhecidas por pessoas estranhas 
ao serviço censitário. 


Onde será realizado o Censo Agropecuário? 


Em todos os Estabelecimentos Agropecuários localizados no País onde sejam desenvolvidas ati- 
vidades agropecuária, florestal e aquícola. 


Qual é a dimensão do Censo Agropecuário 2017? 


A realização do Censo Agropecuário 2017 envolverá cerca de 5,3 milhões de estabelecimen- 
tos agropecuários, florestais e aquícolas. Estes estabelecimentos serão pesquisados em todo 
o Território Nacional. Para a realização deste trabalho de coleta de dados, supervisão, apoio 
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técnico-administrativo e apuração de resultados, o IBGE contratará temporariamente pessoas 
para desenvolverem tais atividades. O Censo Agropecuário 2017 é uma operação de grande 
vulto e exige um planejamento cuidadoso 


Qual o período e a data de referência para o Censo Agropecuário 2017? 


As informações a serem coletadas nos questionários digitais do Censo Agropecuário 2017 de- 
vem ter um marco no tempo, ou seja, um corte, e para tal foram definidos um período e uma 
data de referência. Nesse Censo, o período de referência inicia em 1º de outubro de 2016 e 
termina em 30 de setembro de 2017, portanto, os dados relativos à produção vegetal, ao mo- 
vimento de animais e às características do estabelecimento a serem coletados devem se referir 
a esse período. 


No caso de efetivos de animais, áreas que compõem o estabelecimento, máquinas, pessoal 
ocupado e outros itens, o Censo aplica a data de referência que é o dia 30 de setembro de 2017. 


Quem será recenseado? 


O Estabelecimento Agropecuário, através do seu responsável direto, o Produtor ou o Adminis- 
trador que deverá fornecer as informações solicitadas no questionário digital. 


Quem é o produtor? 


É a pessoa física, independente de sexo, ou jurídica responsável pelas decisões sobre a utiliza- 
ção dos recursos e que exerce o controle administrativo das operações que envolvem a explo- 
ração do estabelecimento agropecuário. O produtor tem a responsabilidade econômica e/ou 
técnica da exploração e pode exercer todas as funções diretamente ou delegar alguns trabalhos 
cotidianos a um gerente contratado. 


Quem é o administrador? 


É a pessoa física, independente de sexo, que assume a responsabilidade técnica e/ou adminis- 
trativa da gestão do estabelecimento agropecuário em nome do produtor. Sua responsabilida- 
de limita-se às decisões cotidianas sobre a exploração do estabelecimento, incluindo o geren- 
ciamento e supervisão da mão de obra contratada. O administrador recebe remuneração em 
dinheiro ou em produtos. 


O que é um estabelecimento agropecuário? 


É toda unidade de produção dedicada, total ou parcialmente, a atividades agropecuárias, flo- 
restais e aquícolas, subordinada a uma única administração, a do produtor ou a do administra- 
dor. 
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Independentemente de tamanho, forma jurídica ou se a situação é urbana ou rural, com a fina- 
lidade de produção seja para subsistência e/ou para venda. 


Quais são as atividades consideradas no Censo Agropecuário 2017? 


Cultivo do solo com lavouras permanentes ou temporárias, hortaliças, flores, plantas medici- 
nais e ornamentais ou cultivo em outros meios, tais como a hidroponia; 


Criação, recriação ou engorda de animais de grande, médio e pequeno porte; 


Criação de peixes, como nos pesque-pague (só considerar quando houver criação de peixes), 
crustáceos e moluscos. 


Atividades florestais são a exploração de matas e florestas nativas ou plantadas: silvicultura. 


Atividades na agroindústria rural referem-se à transformação de matéria-prima em produtos 
beneficiados no estabelecimento agropecuário como, por exemplo, produção de farinha de 
mandioca, cachaça, dentre outros. 


Hidropônica 





Te TR aos hi ms = 
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Quais as unidades que devem ser recenseadas? 


As unidades que tiveram exploração agropecuária, florestal e aquícola. 


1. 
2 


Fazendas, granjas, sítios, chácaras etc. 
Hortos. 


Estações Experimentais: levantamento apenas das atividades agropecuárias desenvolvidas 
nestes locais. 


Postos Zootécnicos. 


Hotéis-fazenda: levantamento apenas das atividades agropecuárias desenvolvidas nestes 
locais. 


Explorações agrícolas, florestais e aquícolas de conventos, hospitais, asilos, orfanatos, 
escolas profissionais, patronatos, reformatórios, prisões ou locais para lazer: levantamento 
apenas das atividades agropecuárias desenvolvidas nestes locais. 


Estabelecimentos pertencentes a unidades industriais, cuja atividade principal é a 
indústria. Só será investigada a parte diretamente ligada à atividade agropecuária, florestal 
e aquícola. Exemplo: usina de cana-de-açúcar com atividade agropecuária. 


Quais as unidades que NÃO devem ser recenseadas? 


1. Quintais de residências. 

2. Hortas domésticas. 

3. Criações de pássaros, cães, gatos e animais destinados a experiências de laboratórios, 
produção de soros, vacinas etc. 

4. Atividades não ligadas à exploração agropecuária dos postos zootécnicos. 

5. Atividades não ligadas à exploração agropecuária dos hotéis-fazenda. 

6. Atividades não ligadas à exploração agropecuária de conventos, hospitais, asilos, orfanatos, 
escolas profissionais, patronatos, reformatórios, prisões ou locais para lazer. 

7. Unidades industriais de transformação/beneficiamento de produtos agropecuários sem 
produção agropecuária. Exemplo: farinheiras e polvilhadeiras. 

8. Atividade industrial de indústrias com produção agropecuária. 

Exigências... 


Planejar, organizar, gerenciar, acompanhar e realizar as tarefas necessárias à execução da 
operação censitária, e coleta de dados do Censo Agropecuário 2017, em toda sua área de 
atuação e abrangência e responder por questões técnicas, administrativas e operacionais, 
conforme orientações institucionais e de seu superior hierárquico do quadro de pessoal do 
IBGE; 
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Manter organizado e em pleno funcionamento o conjunto de atividades inerentes à operação 
censitária; observar rigorosamente as normas administrativas, as orientações técnicas e os 
prazos estabelecidos; utilizar os sistemas administrativos e gerenciais de acompanhamento e 
controle implementados; 


Realizar a previsão, programação, solicitação e a execução de recursos orçamentários 
e financeiros, controlar e comprovar sua aplicação de acordo com as normas e prazos 
estabelecidos; 


Administrar os recursos humanos e materiais disponibilizados, manter corretamente registrados, 
atualizados e organizados os dados a eles relativos; sobretudo quanto à documentação do 
pessoal contratado; zelar pela adequada gestão dos bens e equipamentos patrimoniais sob sua 
responsabilidade, fazer uso de sistemas informatizados e formulários definidos, com atenção 
especial para a guarda e controle dos bens móveis; 


Adotar as providências relativas à contratação, prorrogação de contratos e desligamento das 
funções de Agente Censitário Municipal, Agente Censitário Supervisor e Recenseador, realizar 
avaliações mensais dos contratados, dentro dos prazos fixados; 


Participar dos treinamentos presenciais e a distância programados para a sua função; 
Organizar e executar os treinamentos das equipes, e atuar inclusive, como instrutor; 


Acompanhar e adotar as providências cabíveis para manter o fluxo adequado dos pagamentos 
dos recenseadores; 


Orientar e supervisionar as equipes para a execução adequada da coleta de dados, e suprir 
todo o apoio administrativo e de suporte de informática; 


Gerenciar o desempenho da equipe e adotar as providências necessárias para garantir o 
cumprimento dos prazos, com níveis de qualidade exigidos; 





Atuar como representante do IBGE na sua área de atuação, manter contatos com autoridades, 
responsáveis por instituições e entidades, com o objetivo de divulgar e obter apoio para a 
adequada execução da operação censitária; 


Presidir, organizar e coordenar as reuniões das Comissões Municipais de Geografia e Estatística 
— CMGES, sempre emitindo esclarecimentos estritamente condizentes e alinhados às diretrizes 
e normas do IBGE, nunca emitindo parecer pessoal e seguindo as orientações superiores; 


Disponibilidade para viajar dentro do estado para o qual foi selecionado; 


Conduzir veículos automotores; 
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Conhecer a área geográfica e os setores censitários de sua área de trabalho; 


Ter pleno conhecimento de todas as instruções e conceitos contidos nos manuais técnicos e 
operacionais; 


Organizar e definir as áreas de atuação de cada Agente Censitário Municipal e seus respectivos 
setores, observando as recomendações e critérios superiores hierárquicos; 


Providenciar para que mapas municipais estejam disponíveis no posto de coleta; 


Quase lá... 


Estabelecer roteiros de visitas semanais aos postos de coleta da sua área de jurisdição; 


Responsabilizar se pela guarda, distribuição e controle dos equipamentos eletrônicos e 
respectivos acessórios (computadores de mão, baterias, carregadores, cartões de memória, 
etc.) disponibilizados para uso próprio e de sua equipe; assumir, manter e repassar a 
responsabilidade pela guarda, segurança e uso adequado dos equipamentos; 


Receber, transcrever e transmitir dados em microcomputador e computador de mão; 


Responsabilizar-se pelo fechamento do(s) Posto(s) de coleta sob sua responsabilidade, e pela 
devolução de todos os equipamentos de sua subárea, e 


Executar outras tarefas correlatas que lhe forem atribuídas por seus superiores hierárquicos. 
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FUNÇÕES DA ADMINISTRAÇÃO 


A Administração possui dezenas de definições na literatura especializada. De forma simples, 
pode-se dizer que administrar é a tarefa de tomar decisões sobre recursos para atingir objetivos. 


Objetivos 


Decisões / Atividades 
Pessoas/ Recursos Planejamento, 
Materiais, Finanças, Organização, Direção 
Instalações, Informações, Controle, Comunicação, 
Tempo etc. Avaliação etc. 





Nesse contexto, o Processo Organizacional (ou Administrativo, ou de Gerenciamento) é o 
conjunto de decisões do administrador, ou seja, as funções que o gestor executa (planejar, 
organizar, dirigir, liderar, comunicar, controlar, avaliar, etc.). 


Assim como um processo é uma forma sistematizada de se fazer algo (uma sequência de passos 
para atingir um objetivo), o Processo Organizacional é a forma sistematizada que o gestor usa 
para facilitar o gerenciamento da organização (uma sequência de funções). 


Autores divergem sobre as funções que compõem o Processo Organizacional, incluindo ou 
excluindo atividades em seus modelos. Algumas dessas diferenças são apenas semânticas; 
outras são baseadas na importância relativa dada aos elementos. Por exemplo, dois modelos 
frequentemente encontrados em editais de concursos são compostos por "Planejamento, 
Direção, Comunicação, Controle e Avaliação" ou "Planejamento, Organização, Direção e 
Controle". 


O importante é perceber que, ao se analisar a fundo cada modelo, verifica-se que seus 
elementos, mesmo com nomes diferentes, representam processos muito semelhantes. 


Foi a Teoria Clássica da Administração, de Henry Fayol, que deu notoriedade às funções 
administrativas. Para ele a Administração dividia-se em: prever, organizar, comandar, coordenar 
e controlar. Hoje em dia, o modelo mais aceito é oriundo da teoria Neoclássica, uma evolução 
do pensamento de Fayol, e possui 4 funções: Planejamento, Organização, Direção e Controle. 
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A seguir, a figura que representa esse Processo Administrativo. 


"Administrar as relações com o futuro” 

Definir missão, objetivos, políticas e recursos. 
Planejar Avaliar a situação atual (interna e externa). 

Formular planos (meios) para alcançar os objetivos. 

Definir mecanismos de controle e avaliação. 


“Dispor/alocar os recursos em uma estrutura que 
facilite a realização dos objetivos” 

Desenhar a estrutura organizacional e alocar recursos. 
Dividir o trabalho — especializar. 

Agrupar atividades e cargos - departamentalizar. 

Definir hierarquia (autoridade) e responsabilidades. 


Organizar 


"Administrar pessoas para alcançar objetivos” 
Designar pessoas 
Dirigir Liderar, orientar, coordenar esforços 
Incentivar, motivar 
Comunicar 


"Assegurar a realização de objetivos” 
Definir padrões de desempenho. 

Controlar Monitorar o desempenho. 
Comparar resultados com previsões - avaliar. 
Corrigir falhas. 
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TIPOS OU NÍVEIS DE PLANEJAMENTO 


A divisão mais comum do planejamento é a hierárquica, separando-o em três níveis: estratégico, 
tático e operacional. 


Planejamento Estratégico 


Também chamado de Planejamento Institucional ou Organizacional, é um processo dinâmico, 
sob responsabilidade da alta administração (maiores cargos) e visa à definição de objetivos 
amplos e de longo prazo. 


Procura estabelecer a melhor direção a ser seguida pela organização com um todo, levando 
em conta seu ambiente interno (forças e fraquezas) e sua interação com o ambiente externo 
(ameaças e oportunidades). 


Em suma, o Planejamento Estratégico: 


é um processo de definição da missão, da visão, dos objetivos globais e das estratégias 
organizacionais; 


busca fortalecer as sinergias entre recursos e potencialidades da organização, facilitando sua 
interação com o ambiente (adaptação ao ambiente mutável); 


está relacionado com os objetivos de longo prazo; 
é amplo (compreensivo, sistêmico), envolve toda a organização; 


é um processo de construção de consenso (quanto ao futuro) e de aprendizagem (adaptação, 
mudança); 


Entretanto, não pode ser aplicado isoladamente, pois depende de ações imediatas e 
operacionais. Por isso, é preciso que, no processo de planejamento estratégico, sejam 
elaborados de maneira integrada os planos táticos (funcionais) e operacionais. 


Planejamento Tático 


É notório que, para o Planejamento Estratégico dar certo, cada área da organização deve fazer 
sua parte. 
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O Planejamento Tático é justamente o desdobramento do plano estratégico em cada unidade/ 
área/departamento/divisão (estratégias funcionais). Em outras palavras, os planos táticos são 
responsabilidade dos gerentes funcionais (marketing, recursos humanos, produção, finanças 
etc.) e traduzem as estratégias globais em ações especializadas, com o objetivo de otimizar 
determinada área. 


É, portanto, o planejamento desenvolvido no nível intermediário, de médio prazo, visando 
aproximar o estratégico do operacional. Dessa forma, produz planos mais bem direcionados às 
distintas atividades organizacionais. 


Planejamento Operacional 


326 


Os planos operacionais especificam atividades e recursos que são necessários para a realização 
dos objetivos. 


A estratégia operacional é direcionada às unidades operacionais básicas, a cada atividade. É 
o desdobramento dos planos táticos, seu foco está no curto prazo e, como o próprio nome já 
define, está voltada especificamente às tarefas e operações realizadas no nível operacional, ou 
seja, para o dia a dia da organização. 


O processo de planejamento operacional compreende, basicamente, as seguintes etapas: 
1. Análise dos objetivos = que resultados devem ser alcançados? 

2. Planejamento das atividades e do tempo = o que deve ser feito e quando? 

3. Planejamento dos recursos = quem fará o que, usando quais recursos? 


4. Avaliação dos riscos = que condições podem ameaçar as atividades e a realização dos 
resultados? 


5. Previsão dos meios de controle = como saber se estamos no caminho certo?" 


A estratégia operacional busca a otimização de resultados e é constituída de uma infinidade 
de planos operacionais que proliferam nas diversas áreas da organização: detalhamento das 
etapas de projetos, prazos e cronogramas, sistemas, equipamentos, planos de ação, manuais, 
regulamentos etc. 


Cada plano pode consistir em muitos subplanos com diferentes graus de detalhamento. No 
fundo, os planos operacionais cuidam da administração da rotina para assegurar que todos 
executem as tarefas e operações de acordo com os procedimentos estabelecidos pela 
organização, a fim de que esta possa alcançar os objetivos estratégicos. 
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Resumo 


Macro-orientado - impacta em toda a organização. 
Amplo, genérico, sintético - menor grau de detalhamento. 
Otimiza a interação com o ambiente externo: diagnóstico estratégico 
Determina missão, visão e objetivos institucionais. 
Longo Prazo — menor flexibilidade e maior nível de incerteza. 


Desdobramento das estratégias em cada unidade (departamento). 
Aproxima/integra o estratégico com o operacional. 
Grau de detalhamento um pouco maior — diminui incertezas. 
Médio Prazo - Ex: planos financeiros, de RH, de produção etc. 


Micro-orientado: desdobramento final - foco nas tarefas. 
Detalhado e analítico - maior precisão: define “o que” e 
“como” fazer, especifica atividades, recursos, prazos. 
Curto prazo: menor risco e maior flexibilidade 
Ex: procedimentos, cronogramas, rotinas, recrutamento 


Planos táticos Planos Operacionais 


de RH Benefícios 


Planejamento 


Planejamento 
Planejamento da Produção Objetivos 


Estratégico Estratégicos 


Planejamento 


arcéi 
Financeiro 


Planejamento 
Logístico 


Distribuição 
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Slides — Níveis de Planejamento 


Níveis / Tipos 
de 
Planejamento 


* Questões comuns: 
— Quais são os níveis de planejamento; 
— Características de cada nível; 
— Comparações entre os níveis. 


Três Níveis de Planejamento 
(FCC: três níveis de planejamento estratégico) 
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Nível Estratégico 


-Estratégia Institucional: macro-orientada — impacta toda a organização 











-Otimiza a interação com o ambiente externo: diagnóstico estratégico 
- Genérico e sintético: menor detalhamento 


-Objetivos de longo prazo: menor flexibilidade e maior 
incerteza (riscos) 


-Determina missão, visão e objetivos institucionais: 
melhor direção a ser seguida 


“Geralmente formulado pela Alta Administração — 
Diretoria 


Nível Tático 


casa do 
concurseiro 
“Estratégias departamentais: desdobramento / tradução da estratégia 
em cada unidade. 
-Nível intermediário: gerência. 


-Aproxima/integra o estratégico com o operacional. 


“Detalhamento um pouco maior que o estratégico: 
diminui incertezas. 


“Geralmente de médio prazo. 


-Ex: planos financeiros, de RH, de produção, 
de marketing, etc. 
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Nível Operacional 


-Estratégia operacional: micro-orientada, foco nas tarefas - 
desdobramento final das estratégias 


-Nível das operações/atividades/tarefas: supervisores 


“Detalhado e analítico - maior precisão: define “o que” e “como” 
fazer, especifica atividades, recursos, prazos. 


-Curto prazo: menor risco e maior flexibilidade 


-Ex: rotinas, procedimentos, cronogramas, planos de 
treinamento, recrutamento, etc. 


Níveis de Planejamento - desdobramento 


Ena nainas Planos Operacionais 


Planejamento 
de RH 
Planejamento 


Planejamento [o Fe ido o [U [of [o Alcance dos 
Estratégico Objetivos 


Planejamento 
li 
Financeiro 
Planejamento 
[Ko feif feio) 
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PLANEJAMENTO 


Constitui a função inicial da administração, pois estabelece o alicerce para as subsequentes 
funções de organizar, liderar e controlar; é considerado função fundamental do administrador. 


Planejar é o procedimento de analisar a organização e o ambiente, determinar os objetivos e 
traçar os planos necessários para atingi-los da melhor maneira possível — o que deve ser feito, 
quem fará, quando, onde, por que, como e quanto gastará. 


Há, genericamente, cinco partes a serem planejadas: 
1. Fins: estado futuro - visão, missão, objetivos, metas etc. 


2. Meios: caminho para chegar ao estado futuro — estratégias, políticas, projetos, processos 
etc. 


3. Organização: estruturação para realizar os meios. 
4. Recursos: dimensionamento dos recursos necessários (pessoas, tecnologia, finanças etc.). 


5. Implantação e controle: definir os meios de acompanhamento da gestão. 
O planejamento gera uma série de benefícios, dentre eles: 

e Focoe comprometimento — convergência e coordenação dos esforços 

e Flexibilidade — maior capacidade de adaptar-se ao ambiente 

e Agilidade e maior embasamento na tomada de decisões 

e Eficiência na utilização dos recursos 


e Definição de prazos e de métodos de controle dos resultados 


Princípios e Filosofias do Planejamento 


A literatura de Administração enumera diversos princípios ligados ao Planejamento. Alguns 
deles são: 


e Inerência — é inerente à natureza humana, é indispensável, sendo parte integrante da 
administração, e deve estar presente em todos os níveis e setores de atividades; 
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Universalidade — tenta prever todas as variáveis e todas as consequências, até onde 
seja possível, levando em conta todas as opiniões. Uma visão unilateral prejudica o 
planejamento; 

Unidade — abrange múltiplas facetas, que devem ser integradas num conjunto coerente; 
Previsão — está voltado para o futuro. É, intrinsecamente, uma previsão de curto, médio e 
longo prazo; 

Flexibilidade — apesar de buscar uma situação futura específica (objetivos), deve ser feita 
uma revisão constante do curso dos acontecimentos, de modo a possibilitar reajustamentos 
e alterações (dentro de limites razoáveis). 


Djalma Oliveira (2013) cita princípios gerais e específicos: 


Princípios Gerais: 


Contribuição aos objetivos — o planejamento deve sempre visar aos objetivos máximos da 
organização. Deve-se hierarquizar os objetivos estabelecidos e procurar alcançá-los em sua 
totalidade, tendo em vista a interligação entre eles. 


Precedência do planejamento — é uma função administrativa que vem antes das outras 
(organização, direção e controle). 


Maior penetração e abrangência — pode provocar uma série de modificações nas 
características e atividades da empresa (pessoas, tecnologia, materiais etc.). 


Maior eficiência, eficácia e efetividade — deve procurar maximizar os resultados e 
minimizar as deficiências. 


Princípios Específicos: representam uma atitude e visão interativa do planejamento, conforme 
Ackoff. 


l; 


Planejamento participativo: o papel do responsável é facilitar o processo de elaboração do 
plano pela própria empresa, o qual deve ser realizado pelas áreas pertinentes. 


Planejamento coordenado (horizontal): todos os aspectos envolvidos devem ser 
projetados para que atuem de forma interdependente. 


Planejamento integrado (vertical): os vários escalões de uma empresa devem ter seus 
planejamentos integrados. 


Planejamento permanente: essa condição é exigida pela própria turbulência do ambiente, 
pois nenhum plano mantém seu valor com o tempo. Apesar de o planejamento buscar uma 
situação futura específica (objetivos), deve ser feita uma revisão constante do curso dos 
acontecimentos, de modo a possibilitar reajustamentos e alterações (flexibilidade dentro 
de limites razoáveis). 
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Oliveira também relaciona três tipos de Filosofias de planejamento: 


Todo planejamento se subordina a uma filosofia de ação. As três filosofias básicas são: 


1. Satisfação: busca alcançar um mínimo de satisfação, fazer as coisas “suficientemente bem”, 
sem esforços extras para superar as expectativas. É considerada uma filosofia conservadora/ 
defensiva, voltada para a estabilidade e a manutenção da situação existente em um 
ambiente previsível e estável. Busca identificar e sanar problemas internos, conservando as 
práticas vigentes. Sua base é retrospectiva — aproveita a experiência passada para projetar 
o futuro, assegurar a continuidade do sucesso. 


2. Otimização: busca mais que a satisfação, procura fazer “tão bem quanto possível”. É 
analítica, voltada para a inovação e a melhoria incremental das práticas vigentes. Busca 
assegurar a reação adequada às mudanças em um ambiente dinâmico e incerto; maximizar 
o desempenho da organização, utilizando melhor os recursos disponíveis. Utiliza técnicas 
matemáticas, estatísticas e simulações. 


3. Adaptação: é o planejamento inovativo, dando mais valor ao processo de planejar do que 
ao plano em si. Exige diferentes planos dependendo do conhecimento em relação ao futuro 
(certeza, incerteza ou ignorância) e busca a homeostase — equilíbrio interno e externo após 
uma mudança. Foco nas contingências, no futuro - antecipar eventos e identificar ações 
adequadas em um ambiente dinâmico e incerto. 


Planejamento Estratégico 


É o planejamento global, projetado a longo prazo e que 
envolve a organização como uma totalidade. O Plane- 


jamento Estratégico orienta todo o sistema organiza- Viabilidade adora Capacidade interna 

' ” k . = O que é necessário, O que a organização 
cional e refere-se à maneira pela qual uma organização epossivel? | | é capaz de fazer? 

pretende aplicar uma determinada estratégia para al- Área definida 


no plano / 


cançar os objetivos propostos. Para tanto, deve ser des- 
dobrado e detalhado em Planos Táticos, os quais são 


detalhados em Planos Operacionais. 


Visão compartilhada 


Chiavenato (2014) relaciona três parâmetros do Cata Louie ao 


planejamento estratégico: validade externa, capacidade 
interna e visão compartilhada. 


Processo de Planejamento Estratégico 


Importante: não há consenso na literatura sobre a quantidade e a ordem das fases/etapas do 
planejamento estratégico. 
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O modelo prescritivo de planejamento estratégico dos neoclássicos segue cinco estágios: 

1. Formulação dos objetivos organizacionais; 

2. Análise externa do ambiente (auditoria externa): condições, oportunidades, ameaças; 

3. Análise interna da empresa ou auditoria interna: forças, fraquezas, recursos, competências; 
4. Formulação das alternativas estratégicas e escolha da estratégia a ser utilizada; 


5. Desenvolvimento de planos táticos e operacionalização da estratégia. 


- Formulação de 


Desenvolvimento 
de planostáticos 
e operacionais 


Formulação Análise Análise alternativas 
de objetivos externa interna - Escolha da 


estrategia 











Análise da | Análise do Definição de 
situação ambiente objetivos e Execução e avaliação 
estratégica externo/interno | estratégias 











Djalma Oliveira separa em 4 fases: 


1. diagnóstico estratégico: identificação da visão, valores, análise externa/interna e 
concorrentes; 


2. missão da empresa: definição, propósitos atuais e potenciais, cenários, postura estratégica; 


3. instrumentos prescritivos e quantitativos: objetivos, metas, estratégias, políticas, projetos, 
planos de ação, etc.; 


4. controle e avaliação. 


Instrumentos 
prescritivos e Controle e avaliação 
quantitativos 


Diagnóstico Missão da 


estratégico empresa 
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As etapas genéricas do planejamento estratégico são: 


Definir a missão e a visão da organização (caso ainda não existam), ou seja, determinar a razão de ser 
da organização e o que ela pretende ser no futuro; 


Definir os objetivos - aonde chegar; fins ou estados futuros que desejam alcançar por meio da aplicação 
de recursos; resultados que se pretende atingir, por exemplo: ampliar a satisfação dos clientes, 
aprender administração, ser aprovado em um concurso etc. 


Fazer diagnóstico - verificar a situação atual (externa e interna) e confrontar com os objetivos, analisar o 
que pode ajudar ou prejudicar o alcance dos objetivos; 


Desenvolver premissas quanto às condições futuras — gerar cenários, alternativas de ação (ex: previsão 
de vendas, tendência de desenvolvimento econômico, etc.); 


Analisar as alternativas e escolher um curso de ação (ex: menor risco e lucro, ou maior risco e lucro? 
Produzir para classe A, ou B, ou C? Mercado nacional ou exportação?); 


Desenhar os planos para alcançar os objetivos - planos de ação, cronogramas, programas, projetos etc. 





Definir mecanismos de controle e avaliação (indicadores). 


Missão, Visão, Valores e Objetivos 


Enquanto a missão define qual é o negócio da organização e a visão proporciona uma imagem 
do que ela quer ser, os objetivos estabelecem resultados concretos que se pretende alcançar 
dentro de um prazo de tempo específico. 


Missão 


A missão é uma declaração sobre a razão de ser da organização: o que a organização é, qual 
seu propósito e como pretende atuar no seu dia a dia. Representa sua identidade, portanto, 
traduz o sistema de valores e é duradoura (atemporal). 


Não pode ser ampla demais (sob risco de não especificar o que a organização faz), nem restrita 
demais (a ponto de minimizar as ações da organização). 


Em geral, a missão está alinhada com os seguintes aspectos: 
e Arazão de ser da organização; 
e O papel na sociedade; 
e A natureza do negócio; 


e Ostipos de atividades em que ela deve concentrar seus esforços. 
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Missão do Poder Judiciário: realizar justiça. 


Visão 


A visão representa aquilo que a organização deseja ser no futuro. Busca criar uma imagem que 
desafie e mobilize as pessoas. 


Características da Visão: 


* Situação altamente desejável, aquilo que a organização quer ser no futuro; 
e Desafiadora, mas possível, com potencial de mobilização; 

e Clarae concisa; 

e Coerente com a missão; 

e Característica temporal - longo prazo, mas não permanente. 


Visão do Poder Judiciário: ser reconhecido pela Sociedade como instrumento efetivo de justiça, 
equidade e paz social. 


Valores 


Os valores são os atributos e virtudes da organização, as suas qualidades. 


Refletem as crenças fundamentais, os princípios, as convicções dominantes para a maioria das 
pessoas da organização. São virtudes que se pretende preservar e incentivar. 


Os valores atuam como motivadores que orientam e direcionam as ações das pessoas na 
organização e na tomada de decisões, contribuindo para a unidade e a coerência do trabalho. 


Servem como padrão de comportamento e fornecem sustentação a todas as principais decisões 
da organização. 


Valores do Poder Judiciário: credibilidade; acessibilidade; celeridade; ética; imparcialidade; 
modernidade; probidade; responsabilidade Social e Ambiental; transparência. 


Objetivos Estratégicos 


Em termos resumidos, pode-se dizer que objetivos são os fins ou estados futuros que desejam 
alcançar por meio da aplicação de recursos. 


No Planejamento Estratégico, os objetivos são desafios que, se alcançados, são suficientes para 
a concretização da visão de futuro da organização. Representam um conjunto de prioridades 
que esclarecem o que a estratégia quer alcançar e o que é crítico para o seu sucesso. São de 
longo prazo e cobrem a organização como um sistema global. 


Nos objetivos estratégicos, os resultados pretendidos incidem sobre os grandes desafios 
institucionais e, portanto, devem ser definidos por pessoas pertencentes ao nível estratégico 
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da organização (alta administração), que determinarão os pontos de concentração de seus 
esforços. 


Devem ser coerentes com a missão, visão e os valores da organização e estar de acordo com 
os recursos humanos, físicos, tecnológicos, políticos e financeiros. Os prazos porventura 
estabelecidos devem ser plausíveis. 


Caracterizam-se por serem aceitáveis, flexíveis, mensuráveis, motivadores, inteligíveis e 
alcançáveis. 


Exemplo de alguns objetivos estratégicos: Aperfeiçoar a aplicação dos recursos; Ampliar e 
adequar a rede de atendimento; Desenvolver cultura voltada aos valores, aos resultados e à 
responsabilidade socioambiental; Promover a valorização e a qualidade de vida das pessoas; 
Simplificar e desburocratizar normas e processos e uniformizar procedimentos. 


Metas 


Meta é um nível de desempenho que deve ser medido e realizado dentro de determinado 
prazo. É uma etapa a ser realizada para o alcance do objetivo ou da missão. Exemplo: diminuir 
em 5% os casos de câncer de mama no prazo de cinco anos no RS. 


As metas devem refletir a realidade atual da organização e devem servir de motivação para a 
melhoria dos processos e identificação de aspectos falhos. Se uma meta não é alcançada, ou 
ela está superestimada ou existe algum problema no processo que precisa ser tratado. 


Existe um acrônimo conhecido que auxilia a definição correta de metas: S.M.A.R.T. 


S — Specific (Específico) - não se deve deixar espaço a interpretações duvidosas. Quanto mais 
detalhada for a meta, melhor será sua compreensão e maiores suas chances de ser atingida. Por 
exemplo, em vez de definir “Aumentar as vendas em 10%”, uma meta melhor seria “Obtenção 
de 10% no aumento de vendas nacionais na área de negócios A pela equipe X, no próximo ano 
fiscal, sem redução da margem de lucros e mantendo o nível de satisfação do cliente”. 


M - Measurable (Mensurável) - qualquer meta que não possa ser claramente medida, ou 
transformada em um número, permite a manipulação e interpretação para que os interessados 
o considerem atingido ou não. 


A — Attainable (Atingível) - devem ser agressivas, mas nunca impossíveis de atingir. Definir 
números que nunca poderão ser obtidos causa frustração e desânimo. O “A” também é algumas 
vezes chamados de “Agreed Upon” (feito em comum acordo). Isto significa que todos os 
envolvidos na definição e execução da meta a conhecem e estão de acordo com sua viabilidade 
e benefícios. 


R -— Realistic (Realista) - ao considerar o realismo, deve-se pensar em fatores como: A equipe 
aceitará perseguir o objetivo? Este objetivo está alinhado com a missão e visão da organização? 
Algum princípio ético é ferido com este objetivo? 


T-— Timely (Em Tempo) - significa que além do início e fim do período de busca da meta serem 
bem definidos, este período não deve ser tão curto que a torne impossível, nem tão longo que 
cause uma dispersão da iniciativa com o tempo. O T também pode ser “Tangible” (Tangível) — 
uma meta que possa ser sentida e observada tem maior chance de ser realizada. 
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e Obs: alguns autores tratam Objetivo como sinônimo de Meta. Entretanto, a essência da 
diferença está em que o Objetivo Estratégico costuma ser um alvo qualitativo, enquanto a 
Meta é um alvo quantitativo. Meta é a quantificação de um objetivo. 


Outras definições importantes 


Fatores Críticos de Sucesso 


São aspectos condicionantes do alcance dos objetivos. São os fatores que influenciam 
fortemente no alcance dos resultados, que impactam fortemente no seu sucesso. A identificação 
dos fatores críticos na fase de planejamento é de fundamental importância para a realização da 
missão organizacional. 


Exemplo: na venda de sorvetes, um fator crítico é a refrigeração do produto — sem ela não há 
sorvete —, logo, a empresa deve pensar em alternativas e traçar planos para evitar a falta de 
refrigeração. 


Benchmarking 


É o processo de análise referencial da empresa perante outras empresas do mercado, incluindo 
o aprendizado do que estas empresas fazem de melhor, bem como a incorporação destas 
realidades de maneira otimizada e mais vantajosa para a empresa que aplicou o benchmarking. 


É um processo que visa comparar as melhores práticas do mercado, avaliando produtos, 
serviços e práticas daquelas organizações que são reconhecidas como líderes. 


Ex: a empresa X quer melhorar seus resultados. Para isso ela avalia produtos, serviços e 
processos de trabalho da empresa Y (que é reconhecida como a detentora das melhores 
práticas no mercado), com a finalidade de comparar desempenhos e identificar oportunidades 
de melhoria. 


Essa avaliação pode ser aplicada a qualquer função - produção, vendas, recursos humanos, 
engenharia, pesquisa e desenvolvimento, distribuição etc. - e produz melhores resultados 
quando implementada na empresa como um todo. 


O benchmarking pode ser: 


e Externo — quando proveniente de outra organização (deve-se tomar cuidado para não 
confundir com espionagem) 


e Interno — dentro da própria corporação. Uma área utiliza práticas de sucesso de outras 
áreas. 


Exemplo: o Sistema Toyota de produção - produção enxuta, lotes pequenos, maior variedade 
de produtos, eliminação de falhas, controle de qualidade, melhoria contínua - revolucionou a 
indústria japonesa e passou a ser uma referência mundial, copiado por muitas empresas em 
todo o mundo. 
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Stakeholders 


Também chamados de partes interessadas, são as pessoas, grupos ou entidades afetadas pela 
atividade da organização, ou que possuem interesse em quaisquer processos executados ou 
resultados gerados pela mesma. 


e Stakeholders primários: indivíduos ou grupos que exercem impacto direto sobre 
a organização - empregados, fornecedores, clientes, concorrentes, investidores e 
proprietários. 


e Stakeholders secundários: indivíduos ou grupos que não estão diretamente ligados às 
atividades da organização, mas que podem exercer influência sobre ela - governo, ONG's, 
comunidade, imprensa etc. 


Obs: não confundir com Shareholders, que são os acionistas, ou seja, todos aqueles que 
possuem parte da organização. 


Exemplo: uma associação de pescadores é parte interessada na construção de uma hidrelétrica, 
pois esta vai transformar o rio de onde retiram seu sustento. Da mesma forma, os fornecedores 
do material da represa, a comunidade beneficiada com a riqueza decorrente da obra, os 
acionistas privados — se houver —, os trabalhadores, os sindicatos, as ONGs preocupadas com o 
impacto ambiental e o governo são alguns dos stakeholders. 
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Planejamento 
* E a função inicial da Administração: determina 
antecipadamente onde e como chegar. 


casa do 
concurseiro 


1. Fins: estado futuro - visão, missão, objetivos, metas 


2. Meios: caminho para chegar ao estado futuro — estratégias, 
políticas, projetos, processos etc. 


3. Organização: estruturação para realizar os meios. 


4. Recursos: dimensionamento dos recursos necessários (pessoas, 
tecnologia, finanças etc.). 


o ao) o) fe oit=[ot=[0 N<N oo Toji go) [HÃO [ci To TTao cM paT=i foi Ão [SE Toro as Tor ]alat=]naT=iairo) 
da gestão. 


Benefícios caca do 


o 
concurseiro 


* Foco e comprometimento — convergência e coordenação 
dos esforços 


* Flexibilidade — facilidade de adaptar-se ao ambiente. 
* Agilidade e maior embasamento na tomada de decisões 
e Eficiência na utilização dos recursos 


* Definição de prazos e de métodos de controle dos 
resultados 
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Princípios E 


concurseiro 
* Inerência — é inerente à natureza humana, é indispensável; 
* Universalidade — tenta prever todas as variáveis e todas as 
consequências, até onde seja possível; 


* Unidade — abrange múltiplas facetas, que devem ser integradas num 
conjunto coerente; 

* Previsão — voltado para o futuro — é uma previsão de curto, médio e 
longo prazo; 

* Flexibilidade — dinâmico — constante revisão do curso dos 
acontecimentos, de modo a possibilitar reajustamentos e alterações 
(dentro de limites razoáveis). 


Princípios 


casa do 
concurseiro 


* Djalma Oliveira: princípios gerais 
— Contribuição aos objetivos 
—Precedência do planejamento 
— Maior penetração e abrangência 
—Maior eficiência, eficácia e efetividade 
* Ackoff: Princípios Específicos 
—Planejamento participativo 
—Planejamento coordenado (horizontal) 
—Planejamento integrado (vertical) 
—Planejamento permanente 
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3 Filosofias A 
1) Satisfação: busca alcançar um mínimo de satisfação, fazer as coisas 
“suficientemente bem”, sem esforços extras para superar as 
expectativas. É considerada uma filosofia conservadora/defensiva, 
voltada para a estabilidade e a manutenção da situação existente em 
um ambiente previsível e estável. 


|” 


2) Otimização: procura fazer “tão bem quanto possível”. É analítica, 
voltada para a inovação e a melhoria incremental das práticas 
vigentes. 


3) Adaptação: é o planejamento inovativo, dando mais valor ao 
processo de planejar do que ao plano em si. Foco nas contingências, 
no futuro - antecipar eventos e identificar ações adequadas em um 
ambiente dinâmico e incerto. 


Planejamento Estratégico R; 


do 


casa 
concurseiro 
* Maneira pela qual uma organização pretende aplicar uma determinada 
estratégia para alcançar os objetivos propostos; 


* Global; 
* Longo prazo; 


* Desdobrado em 


Planos Táticos e Operacionais. Lea detinidh 
o plano 


* Chiavenato (2014): três parâmetros 


Visão compartilhada 
Qual é o futuro desejado? 
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Processo de Planejamento Estratégico casa do 
concurseiro 

* Neoclássicos 
- Formulação 


Puig Análise amálise de alternativas 
e 
[o jo) [= /0) 


Desenvolvimento 


aus a E» de planos táticos e 
- Escolha da operacionais 


estratégia 


* Maximiano 
Análise da Análise do [DISiilalio= [oo [=] 
situação ambiente objetivos e 
estratégica externo/ interno estratégias 


Execução e 
ENE] [ie [0=[0) 


* Djalma Oliveira 

Instrumentos 

prescritivos e [So Jajigo) [SW =SW=]Y/-] [I- [or-[0) 
quantitativos 


Diagnóstico ESET E] 
estratégico empresa 


A 


O Processo de Planejamento Eme 
concurseiro 


aa 


Definir a missão e a visão da organização (caso não existam); 
Definir os objetivos (quantitativos e/ou qualitativos); 
Fazer diagnóstico — extern 
Desenvolver premissas — gerar cenários, alternativas de ação; 


Escolher um curso de ação; 


Desenhar os planos para alcançar os objetivos - planos de ação, cronogramas, 
programas, projetos etc. 


Definir mecanismos de controle e avaliação (indicadores). 
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Missão 
X 
Visão 
X 
Valores 


Exemplo 


* Poder Judiciário: 

— Missão: realizar justiça. 

— Visão: ser reconhecido pela Sociedade como instrumento 
efetivo de justiça, equidade e paz social. 

— Atributos de Valor: credibilidade; acessibilidade; 
celeridade; ética; imparcialidade; modernidade; 
probidade; responsabilidade Social e Ambiental; 
transparência. 
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Exemplo = 


casa co 
concurseiro 


º“TRE-RS: 
— Missão: garantir a legitimidade do processo eleitoral. 


—Visão: consolidar a credibilidade da Justiça Eleitoral, 
especialmente quanto à efetividade, transparência e 
segurança. 


— Atributos de valor: Acessibilidade, Ética, Inovação, 
Respeito Humano, Segurança, Transparência, 
Sustentabilidade. 


Objetivos Estratégicos 


casa do 
concurseiro 


São desafios que, se alcançados, são suficientes para a 
concretização da visão de futuro da organização. 


* Objetivos generalistas; 


Coerentes com missão, visão, valores e recursos 
(humanos, físicos, tecnológicos, políticos e financeiros). 


* Aceitáveis, flexíveis, mensuráveis, motivadores, 
inteligíveis e alcançáveis. 
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Exemplo E 


Concurseiro 
* Poder Judiciário: 
—Garantir a agilidade nos trâmites judiciais e administrativos; 
— Buscar a excelência na gestão de custos operacionais; 
—Facilitar o acesso à Justiça; etc. 


º“TRE-RS: 
—Prestar serviços de excelência; 
— Aprimorar o processo eleitoral; 
— Buscar a excelência na gestão; etc. 


Metas 


casa do 

concurseiro 

* É uma etapa específica a ser realizada para o alcance do 
objetivo ou da missão 


* Devem refletir a realidade atual e servir de motivação 


* Definição correta de metas: S.M.A.R.T 
—S — Specific 
—M — Measurable 
—A — Attainable ou “Agreed Upon” 
—R — Realistic 
—T — Timely ou Tangible 
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Exemplo 


casa do 
concurseiro 


* Poder Judiciário — Metas 2014 CN): 

—Julgar quantidade maior de processos de conhecimento do 
que os distribuídos no ano corrente. 

—Identificar e julgar, até 31/12/2014, pelo menos 90% dos 
processos distribuídos até 31/12/2011 na Justiça Eleitoral. 

—Realizar oficinas de administração judiciária com 
participação de, pelo menos, 25% dos magistrados da 
Justiça do Trabalho. 
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ANÁLISE SWOT 


A Análise SWOT (ou Matriz SWOT) é uma ferramenta e diagnóstico estratégico que consiste em 
obter e analisar informações internas e externas à instituição para direcionar as decisões. 


Através do diagnóstico a instituição capta e mantém atualizado o conhecimento em relação 
ao ambiente e a si própria, identifica e monitora as variáveis que a afetam, se antecipa às 
mudanças e se prepara para agir. 


Há diversas metodologias utilizadas para realizar o diagnóstico estratégico (Matriz BCG, Modelo 
das cinco forças de Porter, Matriz de Ansoff etc.), porém, na Administração Pública, a mais 
utilizada é a Matriz SWOT. 


O termo SWOT vem da iniciais das quatro palavras em inglês Strengths, Weaknesses, 
Opportunities e Threats, que significam Forças, Fraquezas, Oportunidades e Ameaças. No Brasil 
também recebe o nome de Matriz FOFA, devido à tradução. 





strengths (forças) 





Análise Interna 
weaknesses (fraquezas) 





opportunities (oportunidades) 





LEMA SUE 











threats (ameaças) 


No Planejamento Estratégico, a matriz SWOT é usada para fazer análise das relações do 
ambiente externo (ameaças e oportunidades) com o potencial interno da organização (forças e 
fraquezas). 





Análise Interna = controlável 


e áreas funcionais, desempenho, funcionários, processos, finanças, 
competências, tecnologia, inovação etc. 


e Forças (pontos fortes) e Fraquezas (pontos fracos) 





Análise Externa = ambiente = não controlável 


e mercado, concorrentes, tecnologia, governo, clientes, fornecedores, 
sociedade, etc. 








e Ameaças e Oportunidades 
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Análise Externa 


Constitui o estudo relativo ao ambiente externo onde a organização está inserida e visa à 
melhoria da capacidade de adaptação às mudanças. 


O ambiente externo das organizações pode ser dividido em Ambiente da Tarefa, aquele mais 
próximo da organização - concorrência, clientes, fornecedores, agências regulatórias etc., e 
Ambiente Geral, comum a todas as organizações, independentemente do ramo de atividade — 
variáveis políticas, econômicas, sociais, fiscais etc. 


Trata-se, portanto, de uma análise das condições externas que circundam a organização e que 
lhe impõem desafios/ameaças e oportunidades. 


º Ameaça — desafio externo — não é controlado pela organização — que vem de encontro 
(contra) à estratégia. Suas consequências podem ser anuladas ou minoradas desde que 
previstas em tempo hábil. Ex: golpe militar, crise cambial, mudança no governo, falta de 
matéria-prima, etc. 


* Oportunidade — atributo externo — não é controlado pela organização — que vem ao encontro 
(a favor) da estratégia e que pode ser positivo desde que reconhecido e aproveitado. Ex: 
mudança na política governamental, opinião pública favorável, crescimento do país, etc. 


Análise Interna 


Aqui a organização passa a estudar a si própria. Sua análise e atenção se voltam para dentro, 
para suas forças e fraquezas. 


e Forças — Pontos fortes — vantagem interna e controlável que coloca a organização em 
posição favorável em relação à concorrência e às ameaças e oportunidades. Ex: tecnologia, 
integração organizacional, recursos financeiros, logística, incentivo à inovação, marca, etc. 

e Fraquezas — Pontos fracos — característica interna e controlável que coloca a organização 
em posição de desvantagem em relação à concorrência e às ameaças e oportunidades. Ex: 


quadro desqualificado, instalações precárias, comunicação ineficiente, falta de recursos, 
etc. 


Matriz SWOT 


O cruzamento entre fatores externos e internos fornece elementos para a construção da 
estratégia da organização. 


Há quatro tipos de estratégias decorrentes do cruzamento entre forças, fraquezas, ameaças e 
oportunidades: 


1. Sobrevivência: ambiente com predomínio de ameaças x pontos fracos da organização — 
estratégias de redução de custos, desinvestimento, liquidação do negócio. 


2. Manutenção: ameaças x pontos fortes — estratégias de estabilidade (equilíbrio), de nicho 
de mercado, de especialização de atividades/produtos. 
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3. Crescimento: ambiente com predomínio de oportunidades x pontos fracos da organização 
— inovação, internacionalização, joint venture (parceria), expansão. 


4. Desenvolvimento: oportunidades x pontos fortes — novos mercados, produtos, 
capacidades. 


A seguir, o exemplo de matriz SWOT de uma prefeitura. 


Quatro estratégias E 


NO dare 


capa bacidade Defensiva 
á era | (vulnerabilidade) 
SOBREVIVÊNCIA 


Eri 
assa [ig L .someevivêNciA 
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Slides — Análise SWOT 


casa do 
concurseiro 


Análise SWOT / FOFA 


e Questões comuns: 
—Interpretação da Matriz SWOT; 
— Análise de casos. 


Análise SWOT / FOFA 


É uma ferramenta de diagnóstico estratégico. 


casa do 
concurseiro 
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Análise SWOT / FOFA 


* FOFA = tradução = usada por algumas bancas 


- É bom? Forças e Oportunidades 
- Éruim? Fraquezas e Ameaças 
- Está fora? Não controlável. Ameaças e Oportunidades 
- Está dentro? Controlável. Forças e fraquezas. 


Matriz SWOT 


Capacidade ofen 
ae. DESENVOLVIME TO pie deo 


de 
ção E ; A) TR O 


m Quatro Sade rs 
dba “8 


ER ofensiva [NS pa RETA ds Dolonaha 


en (vulnerabilidade) 
Ficaram Básico pic 
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PRINCÍPIOS DA ORGANIZAÇÃO DO TRABALHO 


Há seis elementos-chave ajudam um gestor a organizar o trabalho e a projetar a estrutura 
organizacional: Especialização, Departamentalização, Cadeia de Comando, Amplitude de 
Controle, Centralização/Descentralização e Formalização. 


Esses seis elementos são a resposta a seis perguntas básicas, conforme o quadro a seguir: 





Pergunta Resposta 


Até que ponto as atividades podem ser subdividi- 


Crea Especialização do Trabalho. 





Qual a base (critério) para o agrupamento das 


Departamentalização. 
tarefas? P S 





A quem as pessoas/grupos vão se reportar? Cadeia de Comando - Hierarquia. 





Quantas pessoas cada chefe pode dirigir com efi- 


ciência e eficaciar Amplitude de Controle. 





Onde fica a autoridade no processo decisório? Centralização e Descentralização. 





Até que ponto haverá regras/normas para dirigir 


as pessoas? Formalização. 











Os autores da chamada Escola Neoclássica de Administração definiram princípios semelhantes 
aos supracitados: racionalismo, divisão do trabalho, especialização, hierarquia e amplitude 
administrativa. A principal diferença é o Racionalismo, que pode ser definido da seguinte forma: 
dentro de limites toleráveis, os membros de uma organização se comportarão racionalmente, 
isto é, de acordo com as normas lógicas de comportamento prescritas para cada um deles. Em 
outras palavras, uma organização é substancialmente um conjunto de encargos funcionais e 
hierárquicos, cujos membros se sujeitam a normas e funções. Toda organização se estrutura 
a fim de atingir os seus objetivos, procurando com a sua estrutura organizacional a minimizar 
esforços e maximizar o rendimento. Essa racionalidade, portanto, não é um fim, mas um meio 
de permitir à empresa atingir adequadamente determinados objetivos. 


Especialização do Trabalho 


É viável, hoje em dia, uma pessoa sozinha criar e montar aviões? 


A Divisão do Trabalho é a maneira pela qual um processo complexo é decomposto em uma série 
de tarefas menores, e cada uma das quais é atribuída a uma pessoa ou grupo (departamento). 
Uma atividade, em vez de ser realizada inteiramente por uma única pessoa, é dividida em um 
certo número de etapas, cada uma das quais será realizada por um indivíduo diferente. 
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A habilidade de um funcionário aumenta com a repetição de uma tarefa, sendo assim, tal 
divisão gera maior produtividade, rendimento do pessoal envolvido, eficiência e, por fim, 
redução dos custos de produção. 


A Especialização é uma consequência da divisão do trabalho: cada unidade ou cargo passa a ter 
funções e tarefas específicas e especializadas. Essencialmente, ela faz com que os indivíduos se 
especializem em realizar parte de uma atividade em vez de realizar a atividade inteira. 


A especialização pode dar-se em dois sentidos: vertical e horizontal. 


A vertical caracteriza-se pelos níveis hierárquicos (chefia), pois, na medida em que ocorre a 
especialização horizontal do trabalho, é necessário coordenar essas diferentes atividades e 
funções. Ex.: Presidência, Diretoria-Geral, Gerências, Coordenadorias, etc. 


A horizontal representa a tendência de criar departamentos especializados no mesmo nível 
hierárquico, cada qual com suas funções e tarefas. Ex.: gerência de Marketing, gerência de 
Produção, gerência de Recursos Humanos, etc. 


A especialização tem limites. Em 
determinados trabalhos, o excesso de 
especialização chegou a um ponto em que 
as deseconomias humanas (tédio, fadiga, 
estresse, baixa produtividade, perda de 
qualidade, aumento do absenteísmo e 
da rotatividade) superavam em muito as 
vantagens econômicas. Por isso, muitas 
empresas descobriram que dar aos 
funcionários diversas tarefas, permitindo 
que eles realizassem uma atividade 
completa, e colocá-los em equipes com 
habilidades intercambiáveis, geralmente levava a resultados melhores e ao aumento da 
satisfação com o trabalho. 





Departamentalização 


Depois de dividir o trabalho por meio da especialização, é necessário agrupar as atividades 
para que as tarefas comuns possam ser coordenadas. Esse agrupamento é chamado de 
departamentalização. 


Departamentalizar é agrupar as atividades e correspondentes recursos (humanos, materiais 
e tecnológicos) em unidades, de acordo com um critério específico de homogeneidade. 
Distintos critérios podem ser usados para criar departamentos, sendo os mais comuns: por 
função (funcional); por produtos e serviços; geográfica (territorial, regional); por clientes; por 
processo; por projeto; matricial e mista. 


Cadeia de Comando — Hierarquia 


A Hierarquia é, basicamente, a especialização vertical. A pluralidade de funções imposta pela 
especialização do trabalho exige o desdobramento da função de comando, cuja missão é dirigir 





O Www.acasadoconcurseiro.com.br 


Administração — Princípios da Organização do Trabalho — Prof. Rafael Ravazolo 


as atividades para que essas cumpram harmoniosamente as respectivas missões. O princípio 
da hierarquia é o escalar: à medida que se sobe na escala hierárquica, aumenta o volume de 
autoridade do administrador. 


A cadeia de comando é uma linha única de autoridade, que vai do topo da organização até o 
escalão mais baixo e determina quem se reporta a quem na empresa. Ela responde a perguntas 
dos funcionários do tipo “Se eu tiver um problema, com quem devo falar?” ou “Por quem sou 
responsável?” 


Autoridade 


É o direito formal que a chefia tem de alocar recursos e exigir o cumprimento de tarefas por 
parte dos funcionários. A autoridade emana do superior para o subordinado, e este é obrigado 
a realizar seus deveres. 


A autoridade: 


e éalocada em posições da organização, e não em pessoas; 


e flui desde o topo até a base da organização - as posições do topo têm mais autoridade do 
que as posições da base; 


e éaceita pelos subordinados devido à crença na cultura organizacional. 
Tipos de autoridade: 
Existem três tipos básicos de autoridade: 


e Autoridade linear, hierárquica, ou única — segue o princípio da unidade de comando: cada 
pessoa deve ter apenas um superior a quem se reportar diretamente. Essa autoridade é 
única e absoluta do superior aos seus subordinados. Um exemplo típico são as organizações 
militares; 


e Autoridade funcional, ou dividida — tem como base a especialização, o conhecimento. 
Cada subordinado reporta-se a vários superiores, de acordo com a especialidade de cada 
um - autoridade é parcial e relativa. Nenhum superior tem autoridade total. Ex.: médicos 
em um hospital; 


e Autoridade de Staff, ou de Assessoria — com base no aconselhamento e assessoramento, 
visando orientar e dar suporte a decisões. Ex.: assessoria jurídica, assessoria de imprensa, 
consultoria em gestão, etc. 


à 


, 


Linear Funcional Staff 
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Responsabilidade 


Dever de desempenhar a tarefa ou atividade, ou cumprir um dever para o qual se foi designado. 
Dentro dos princípios da divisão do trabalho, especialização e hierarquia, cada departamento 
ou cargo recebe uma determinada quantidade de responsabilidades. Nessa relação contratual, 
tais áreas/cargos concordam em executar certos serviços em troca de retribuições ou 


compensações financeiras. 
E. Alto Escalão 
[>| Escalão mais baixo 


O grau de responsabilidade é, geralmente, proporcional ao grau de autoridade da pessoa. 
Dessa forma, os cargos de alto escalão possuem maior autoridade e responsabilidade que os 
cargos mais baixos. 









Amplitude de Controle 


Amplitude administrativa (ou amplitude de comando, ou de controle) é o número de 
subordinados que um gestor tem sob seu comando/supervisão. 











aba asa adea | AMAM 


Estrutura achatada Estrutura aguda 


— muitos subordinados e poucos chefes — muitos chefes e poucos subordinados 





Uma decisão importante no processo de organização é a definição da amplitude ideal de 
comando, ou seja, a quantidade de pessoas que um chefe tem capacidade de gerir com eficácia. 
Há vários critérios para se determinar esse número, por exemplo: 
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AMPLITUDE MENOR AMPLITUDE MAIOR 
CRITÉRIOS (4 a 5 pessoas (8 a 11 pessoas 
supervisionadas) supervisionadas) 
RR PR RS Os membros da equipe têm As tarefas dos membros da 
tarefas distintas uns dos outros. equipe são iguais. 
Proximidade geográfica. Equipe dispersa. Todos juntos. 
Complexidade das tarefas Tarefas altamente E e 
as á Tarefas simples e repetitivas. 
supervisionadas. complexas e variadas. 
Necessidade de controle Equipe precisa de Equipe é capaz de 
sobre a equipe. controle e direção. trabalhar sozinha. 
Relações com outras Muitas relações, exigindo esforço Relações mínimas 
equipes. de coordenação. com outras equipes. 
Necessidade de Grande necessidade de análise e Tarefas mecânicas, sem 
planejamento. resoluções de problemas. necessidade de planejamento. 














Um número de subordinados maior do que a amplitude de controle gera perda de controle; 
desmotivação; ineficiência nas comunicações; decisões demoradas e mal estruturadas; e queda 
no nível de qualidade do trabalho. 


Um número de subordinados menor do que a amplitude de controle gera capacidade 
ociosa do chefe; custos administrativos maiores; falta de delegação; desmotivação; e pouco 
desenvolvimento profissional dos subordinados. 


Centralização e Descentralização 


Muito cuidado! Na disciplina de Administração os conceitos de Centralização e de 
Descentralização são distintos daqueles utilizados no Direito Administrativo. Na Administração, 
esses conceitos estão ligados ao poder, ou seja, se um chefe centraliza ou descentraliza seus 
poderes de decisão e de comando. 


O termo centralização se refere ao grau em que o processo decisório está concentrado em um 
único ponto da organização. O conceito inclui apenas a autoridade formal, ou seja, os direitos 
inerentes de uma posição. 


Dizemos que uma organização é centralizada quando sua cúpula toma todas as decisões 
essenciais com pouca ou nenhuma participação dos níveis inferiores. Por outro lado, quanto 
maior a participação dos níveis inferiores no processo decisório, maior a descentralização. 


Centralização 


É a concentração do poder decisório no topo da organização. Isso facilita o controle e 
coordenação das atividades, além de padronizar as decisões e torná-las mais consistentes com 
os objetivos globais da instituição. 


Parte do princípio de que as pessoas do topo usualmente são mais bem treinadas e preparadas 
para decisões, eliminando esforços duplicados de vários tomadores de decisão e reduzindo 
custos operacionais. 
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As principais desvantagens da centralização são: as decisões ficam distanciadas dos fatos e 
circunstâncias, pois os tomadores de decisão têm pouco contato com as partes envolvidas e com 
a situação operacional; maior demora na tomada de decisão, pois depende da disponibilidade 
do gestor; as decisões passam pela cadeia escalar, dando margem a distorções e erros de 
comunicação. 


Descentralização 


O poder decisório é deslocado para os níveis mais baixos da administração (fica distribuído pelos 
diversos níveis hierárquicos). E uma tendência moderna, pois proporciona maior autonomia 
aos cargos mais baixos e alivia a carga decisória da alta administração. 


A descentralização altera a divisão do trabalho (e das decisões) entre os cargos e os 
departamentos. Por causa disso, é mais duradoura e tem mais alcance que a delegação (que 
ocorre entre pessoas). 


As vantagens são: melhoria da qualidade das decisões, pois os gerentes médios ficam mais 
próximos da operação e, portanto, conhecem melhor a realidade; melhoria no aproveitamento 
das pessoas, com aumento da motivação, da criatividade e da autonomia; alivia os chefes 
principais do excesso de trabalho decisório; agilidade e eficiência: a organização responde de 
forma mais rápida. 


As desvantagens são: falta de uniformidade das decisões; insuficiente aproveitamento dos 
especialistas centrais; necessidade de maior estrutura de apoio. 


Delegação 


Delegação é a transferência de determinado nível de autoridade de um chefe para seu 
subordinado, criando o correspondente compromisso pela execução da tarefa delegada. 


A delegação pode alcançar apenas tarefas específicas ou um conjunto de tarefas. 


Cuidado: não confundir a responsabilidade funcional/de execução com a responsabilidade 
final/do cargo. Diversos autores afirmam que a responsabilidade final do cargo não pode ser 
delegada. Delega-se apenas a execução, ou seja, a responsabilidade pelo bom desempenho 
de uma tarefa e a respectiva autoridade para executá-la. A responsabilidade final pelo 
cumprimento permanece com o delegante e, dessa forma, ele é o verdadeiro responsável e 
deve manter supervisão aos delegados para que cumpram as funções. No serviço público, há 
previsão legal (leis, resoluções, regimentos internos) explicitando responsabilidades e o que 
pode ou não ser delegado. 


Algumas considerações importantes sobre delegação: a autoridade deve ser delegada até o 
ponto, e na medida necessária, para a realização dos resultados esperados; a autoridade deve 
ser proporcional ao nível de responsabilidade alocada no cargo e/ou função considerada; a 
responsabilidade não pode ser delegada, pois nem o chefe nem o subordinado podem livrar-se, 
totalmente, de suas obrigações, designando outros para realizá-las; e a clareza na delegação é 
fundamental, com designação precisa, entendida e aceita por todos os envolvidos no processo. 
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Técnicas de delegação: 

e Delegar a tarefa inteira, autoridade e responsabilidade (pela tarefa); 

e Delegar à pessoa certa — nem todas as pessoas têm capacidade e motivação; 
e Comunicação com o subordinado para esclarecer dúvidas e manter controle; 


e Avaliar e recompensar o desempenho. 


No quadro a seguir são citadas as principais diferenças entre descentralizar e delegar. 





DESCENTRALIZAÇÃO DELEGAÇÃO 
e Ligadaao cargo. e Ligada à pessoa. 
e Geralmente atinge vários níveis e Atinge um nível hierárquico. 


hierárquicos. 
e Caráter mais formal. 


e Menos pessoal. 
e Mais estável no tempo. e Menos estável no tempo. 


e Caráter mais informal. 
e Mais pessoal. 











Formalização 


A formalização se refere ao grau em que as tarefas dentro da organização são padronizadas. 


Quando uma tarefa é muito padronizada, seu responsável tem pouca autonomia para decidir o 
que, quando e como deve ser realizado. A padronização não apenas elimina a possibilidade de 
os funcionários adotarem comportamentos alternativos, como também elimina a necessidade 
de eles buscarem alternativas. 


O grau de formalização pode variar muito entre as organizações e dentro de uma mesma 
empresa. 





O WWww.acasadoconcurseiro.com.br 361 





casa do o 


concurseiro 


em casa par: 


Slides — Princípios da Organização do Trabalho 


casa do 
concurseiro 


Princípios da 
Organização do Trabalho 


Princípios da Organização do Trabalho casa o 


o 
concurseiro 


* Seis elementos-chave para formular a estrutura organizacional: 
— Especialização 
— Departamentalização 
— Cadeia de Comando 
— Amplitude de Controle 
— Centralização/Descentralização 
— Formalização 


* Princípios Básicos da Organização do Trabalho: 
— Racionalismo 
— Divisão do trabalho 
— Especialização 
— Hierarquia 
— Amplitude administrativa 
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Princípios da Organização do Trabalho casa do 


sa 
concurseiro 


Pergunta Resposta 


Até que ponto as atividades podem ser subdivididas 


UAI ER CS AR ERO Especialização do Trabalho 





Qual a base (critério) para o agrupamento das tarefas? Departamentalização 
Cadeia de Comando - 
Hierarquia 





A quem as pessoas/grupos vão se reportar? 





Quantas pessoas cada chefe pode dirigir com 
eficiência e eficácia? 

Onde fica a autoridade no processo decisório? Quem Centralização e 
detém o poder de decisão? Descentralização 
Até que ponto haverá regras/normas para dirigir as 
pessoas”? 


Amplitude de Controle 














Formalização 





Especialização 


casa do 
concurseiro 


* Divisão do Trabalho: é a maneira pela qual um processo complexo 
pode ser decomposto em uma série de pequenas tarefas, gerando 
maior produtividade e rendimento do pessoal envolvido. 


* Especialização: consequência da divisão do trabalho - cada órgão ou 
cargo passa a ter funções e tarefas específicas e especializadas. 
— Vertical e Horizontal 
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Especialização casa do 


concurseiro 
* Limites: até que ponto as atividades podem ser subdivididas em 
tarefas separadas? 


Departamentalização casa of 
concurseiro 


mas 


* Especialização Horizontal 

* Depois de dividir o trabalho por meio da especialização, é 
necessário agrupar as atividades para que as tarefas comuns 
possam ser coordenadas. 

* Departamentalizar = agrupar as atividades e correspondentes 
recursos (humanos, materiais e tecnológicos) em unidades, de 
acordo com um critério específico de homogeneidade. 


* Que critérios usar para agrupar? 
— Critérios mais comuns: por função (funcional); por produtos 
e serviços; geográfica (territorial, regional); por clientes; por 
processo; por projeto; matricial e mista. 
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Cadeia de Comando - Hierarquia Gado ceiro 

* Especialização vertical. 

* Se o funcionário tem um problema, com quem deve falar? A 
quem deve se reportar? Que ordens deve obedecer? 


* Princípio escalar: à medida que se sobe na escala hierárquica, 
aumenta o volume de autoridade (e de responsabilidade) do 
administrador. 


Hierarquia - Autoridade o 


É o direito formal que a chefia tem de alocar recursos e de exigir 
o cumprimento de tarefas por parte dos funcionários. 


* É alocada em posições da organização e não em pessoas. 
* Flui desde o topo até a base da organização. 
* É aceita formalmente - racionalmente. 
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Hierarquia — Tipos de Autoridade casa do 


concurseiro 


oAutoridade linear, ou única; 
oAutoridade funcional, ou dividida; 
oAutoridade de Staff, ou de Assessoria. 


aid 
PVE | Eça ao | ado ERR 
Estao i 


Hierarquia - Responsabilidade 


casa do 
concurseiro 


* Dever de desempenhar a tarefa / atividade / função para a qual 
a pessoa foi designada. 


==> Alto Escalão 
Emb) Escalão mais bao | 
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Amplitude de Controle o] 


concurseiro 
* Outros nomes: Amplitude administrativa, de comando. 


* Número de subordinados que um gestor tem sob seu 
comando/supervisão. 








hs cab ada | ARA 


Estrutura achatada Estrutura aguda 
— muitos subordinados e poucos chefes — muitos chefes e poucos subordinados 


Amplitude Administrativa 
* Decisão importante: quantas pessoas cada chefe 
pode dirigir com eficiência e eficácia? 


AMPLITUDE MENOR AMPLITUDE MAIOR 
(4a 5 pessoas (8a 11 pessoas 
supervisionadas) supervisionadas) 
Eai si Os membros da equipe têm As tarefas dos membros da 
cansam cas araras 


Proximidade geográfica Equipe dispersa 
Complexidade das tarefas Tarefas altamente complexas e Tarefas simples e repetitivas 
supervisionadas variadas 
Necessidade de controle sobre | Equipe precisa de controle e Equipe é capaz de trabalhar 
a equipe direção sozinha 

lacô E Muitas relações, exigindo Relações mínimas com outras 
E E SR esforço e exondenação 
N Rudá da ansramanto Grande necessidade de análise | Tarefas mecânicas, sem 

Ene e resolução de problemas necessidade de planejamento 


casa do 
concurseiro 
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* Cuidado: definição distinta no Direito Administrativo 


* Na Administração = poder de decisão dentro da organização. 
— Onde está o poder formal de tomar decisões? 
o Centralizar é concentrar o poder de decisão no topo da 
hierarquia; 
o Descentralizar é distribuir o poder de decisão nos 
diferentes níveis hierárquicos. 


Centralização x Descentralização sd. 
* Centralização - maior concentração de poder decisório no topo. 


* Vantagens: 
— Facilita o controle e coordenação das atividades da organização; 
— O chefe é quem usualmente está mais bem treinado e preparado; 
— As decisões são mais consistentes com os objetivos globais da 
organização; 
— Elimina esforços duplicados de vários tomadores de decisão e reduz 
custos operacionais. 


* Desvantagens: 


— As decisões ficam distanciadas dos fatos e circunstâncias; 

— Os tomadores de decisão têm pouco contato com as partes 
envolvidas e com a situação; 

— Maior demora na tomada de decisão; 


— As decisões passam pela cadeia escalar, permitindo distorções e erros 
no processo de comunicação dessas decisões. 
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Centralização x Descentralização casa of 


concurseiro 
* Descentralização - menor concentração do poder decisório no 
topo. 
— É uma tendência nas organizações modernas. 


* Vantagens: 
- A decisão é delegada para pessoas/posições mais próximas da ação; 
— Aumenta a eficiência, a motivação, a criatividade e a independência; 


— Permite a formação de executivos locais mais motivados e 
conscientes de seus resultados; 


— Agilidade — a organização responde de forma mais rápida. 


* Desvantagens: 
— Falta de uniformidade das decisões; 
— Insuficiente aproveitamento dos especialistas; 
— Falta de equipe apropriada no campo de atividades. 


Delegação casa do 


concurseiro 


* Transferência de determinado nível de autoridade de um chefe para seu 
subordinado, criando o correspondente compromisso pela execução da 
tarefa delegada. 

— Não confundir a responsabilidade funcional/de execução com a 
final/do cargo. 


o A responsabilidade final não pode ser delegada, pois nem o chefe nem o 
subordinado podem livrar-se totalmente de suas obrigações, designando 
outros para realizá-las; 


— Delegação na medida necessária para alcançar os resultados 
esperados; 

— À autoridade deve ser proporcional ao nível de responsabilidade do 
cargo 

— À clareza na delegação é fundamental. 
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Descentralização X Delegação casa o 


concurseiro 


Ligada ao cargo Ligada à pessoa 
Geralmente atinge vários níveis Atinge um nível hierárquico 
hierárquicos Caráter mais informal 
Caráter mais formal Mais pessoal 


Menos pessoal Menos estável no tempo 
Mais estável no tempo 


Formalização 


Concurseiro 
* A formalização se refere ao grau em que as tarefas dentro da 
organização são padronizadas. 

—Tarefa muito padronizada = pouca autonomia; menor 
possibilidade de os funcionários adotarem comportamentos 
alternativos, como também elimina a necessidade de eles 
buscarem alternativas. 


* O grau de formalização pode variar muito entre as organizações 
e dentro de uma mesma empresa. 
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 


A estrutura organizacional é o resultado da identificação, análise, ordenação e agrupamento 
das atividades e dos recursos das empresas, incluindo o sistema de decisão, responsabilidade, 
autoridade e linhas de comunicação, que definem a maneira como se integram as partes de 
uma organização. 





Sistema de Decisão: define a natureza das decisões, os responsáveis por elas e as formas 
de decidir. 





Sistema de Responsabilidades: distribuição das atividades nas organizações. 





Sistema de Autoridade: distribuição de poder dentro das organizações — direito formal 
que o ocupante de determinado cargo tem para dar ordens. 








Sistema de Comunicação: forma de integração entre as diversas unidades da organização. 








São duas as formatações básicas da estrutura organizacional: 


Estrutura formal é aquela representada pelo organograma, estatutos e regras. Procura 
consolidar, ainda que de forma geral, a distribuição das responsabilidades e autoridades 
pelas unidades organizacionais da empresa. 


Estrutura informal é a rede de relações sociais e pessoais que não é formalmente 
estabelecida pela empresa, as quais surgem e se desenvolvem espontaneamente, e, 
portanto, apresenta situações que não aparecem no organograma. 


A estrutura informal complementa a estrutura formal; proporciona maior rapidez no 
processo decisório; reduz distorções da estrutura formal; reduz a carga de comunicação 
dos chefes; motiva e integra as pessoas. Ao mesmo tempo, pode gerar problemas como o 
desconhecimento da realidade empresarial pelas chefias, a maior dificuldade de controle e 
a possibilidade de atritos entre as pessoas. 


Modelos de organizações 


Modelos são os estilos ou padrões de organizações existentes. Há diversos modelos descritos 
na literatura, entretanto, pode-se dizer que suas características variam entre dois modelos 
extremos: o mecanicista e o orgânico. 


Modelos intermediários 


(combinação de traços 


o mecanicistas e orgânicos) = 
Modelo Mecanicista Modelo Orgânico 
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Modelo Mecanicista 


Estruturas mecanicistas têm esse nome porque buscam imitar o funcionamento automático 
e padronizado das máquinas. As pessoas fazem trabalhos repetitivos, sem autonomia e sem 
improvisação. O modelo mecanicista é chamado de burocrático, pois é tido como sinônimo da 
burocracia racional-legal descrita por Max Weber. 


São estruturas rígidas e altamente controladas, adequadas a condições ambientais 
relativamente estáveis e previsíveis. Organizações deste tipo valorizam a lealdade e a obediência 
aos superiores e à tradição. 


O desenho é piramidal, verticalizado; as tarefas são 
especializadas e precisas; regras, regulamentos e 
procedimentos são bem definidos e estão escritos; a 
hierarquia é rígida e a autoridade não pode ser questionada 
— a fonte da autoridade é a posição da pessoa na estrutura 
organizacional; a comunicação vertical é enfatizada; 
o poder é centralizado e a responsabilidade pela 
coordenação e a visão do todo pertencem exclusivamente 
a alta administração. 








Modelo Orgânico 


Estruturas orgânicas têm esse nome porque imitam o comportamento dinâmico dos organismos 
vivos. 


Esse modelo é chamado pós-burocrático ou adhocrático* (de acordo com a demanda, 
um modelo para cada situação), pois procura se adaptar a condições instáveis, mutáveis. 
Ambientes assim oferecem problemas complexos que muitas vezes não podem ser resolvidos 
com estruturas tradicionais. 


* Adhocracia é um sistema temporário, adaptativo, que muda rapidamente, com 
poucos níveis administrativos, poucas gerências e pouca normatização, organizado em 
torno de problemas a serem resolvidos por grupos de pessoas dotadas de habilidades 
profissionais diversas. 





O desenho orgânico mais achatado e flexível denota a descentralização de decisões e o 
downsizing (enxugamento - estratégia para 
reduzir número de níveis e os aspectos 
burocráticos da empresa). 





Neste tipo de organização, há enfoque na 
cooperação/interação e na comunicação de 
natureza informativa (em lugar de ordens). 





A liderança tende a ser democrática; a autoridade é exercida de acordo com a competência 
(hierarquia é imprecisa - as pessoas podem desempenhar papel de chefe ou de subordinado); a 
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capacidade de resolver problemas com autonomia e iniciativa é mais importante do que seguir 
regras; a especialização é pequena (as tarefas têm escopo amplo e os cargos são definidos mais 


em termos de resultados esperados do que de tarefas). 


[JU go Top [of] 


Pao Info Tops [of] 





Estruturas permanentes. 


Estruturas temporárias e flexíveis. 





Atividades rotineiras ou estáveis; minuciosa 


divisão de trabalho. 


Atividades inovadoras ou não-estáveis; divisão 
do trabalho nem sempre bem definida. 





Profunda normatização, regras detalhadas e 
definidas pela cúpula 


Pouca normatização, regras genéricas. 





Confiança nas regras e procedimentos formais. 


Confiança nas pessoas e nas comunicações. 





Predomínio da interação vertical (superior - su- 
bordinado); relacionamento baseado em autori- 
dade e obediência. 


Predomínio da interação horizontal; confiança e 
crença recíprocas. 





Cargos ocupados por especialistas. 


Cargos generalistas (atividades diversas e amplo 
conhecimento). 





Hierarquia rígida; tomada de decisões centraliza- 
da; pouca delegação. 





Hierarquia flexível; tomada de decisão descen- 
tralizada; delegação. 








Fatores que influenciam a Estrutura 


Nenhuma organização é exclusivamente mecanicista ou orgânica. Também não há uma 
estrutura ou modelo de organização que seja melhor que outra — cada estrutura é mais 
adaptada a diferentes circunstâncias ou situações. 


Os principais fatores que influenciam a escolha da estrutura ideal são: estratégia, tamanho, 
tecnologia e ambiente. Outros fatores podem ser considerados, como recursos humanos e 
sistema de produção. 


e Estratégia: é a variável mais importante que afeta o tipo de estrutura, afinal, a estrutura 
organizacional é uma ferramenta para realizar os objetivos. Ex: se a estratégia exige 
inovação, é melhor uma estrutura orgânica; se exige redução de custos, é melhor uma 
estrutura mecanicista. 

e Tamanho: dependendo da quantidade de funcionários, são necessárias diferentes 
estruturas para gerenciar a organização. Uma empresa muito grande tende ser mecanicista. 


e Tecnologia: de acordo com o tipo e a complexidade da tecnologia envolvida no trabalho, 
as tarefas podem ser mais rotineiras (linha de produção) ou mais diversificadas (setor de 
pesquisa e desenvolvimento), exigindo diferentes estruturas. 


e Ambiente: as organizações precisam se ajustar ao ambiente, que pode ser estável e 
uniforme ou complexo e dinâmico. 


e Recursos humanos: são as características das pessoas, tais como tipo de formação, 
experiência, perfil psicológico, motivações e mesmo relações pessoais. 
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e Sistema de produção: nas empresas de produção em massa, o modelo mecanicista adapta- 
se melhor; já a estrutura orgânica é mais apropriada quando o produto não é padronizado. 


A figura a seguir mostra os determinantes e as consequências do desenho da estrutura. 


Moderados 
pelos valores 


Causas , Modelos Resultados 
Determinam estruturais culturais e 


individuais 




















* Estratégia « Mecanicista * Desempenho 
* Tamanho * (intermediários) e satisfação 
* Tecnologia * Orgânico 


* Ambiente 
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Os diferentes tipos de organização são decorrência da estrutura organizacional, ou seja, da 
arquitetura ou formato organizacional que assegura a divisão e coordenação das atividades dos 
membros da instituição. A estrutura é o esqueleto que sustenta e articula as partes integrantes. 
Cada subdivisão recebe o nome de unidade, departamento, divisão, seção, equipe, grupo de 
trabalho, etc. 


Cada empresa/instituição monta sua estrutura em função dos objetivos. Apesar da enorme 
variedade de organizações, os autores clássicos e neoclássicos definiram três tipos tradicionais: 
linear, funcional e linha-staff. 


Importante ressaltar que os três tipos dificilmente são encontrados em seu estado puro, afinal, 
se tratam de modelos teóricos e, dessa forma, são simplificações da realidade. 


Organização Linear 


É a forma mais simples e antiga, originada dos exércitos e organizações eclesiásticas. O 
nome “linear” é em função das linhas diretas e únicas de autoridade e responsabilidade 
entre superiores e subordinados, resultando num formato piramidal de organização. Cada 
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gerente recebe e transmite tudo o que se passa na sua área de competência, pois as linhas de 
comunicação são rigidamente estabelecidas. 


Típica de empresas pequenas, com baixa complexidade, mas pode ocorrer em médias e grandes 
com tarefas padronizadas, rotineiras, repetitivas, onde a execução é mais importante que a 
adaptação a mudanças, ou mesmo à qualidade dos produtos. 













General 





Coronel 
2º Batalhão 


Coronel 
1º Batalhão 









Capitão 1 Capitão 2 





Soldado 2 Soldado 7 





Características 


Autoridade linear, única e absoluta do superior aos seus subordinados, ou seja, cada 
subordinado reporta-se exclusivamente a um superior; 


Linhas formais de comunicação vertical, de acordo com o organograma. Podem ser para 
cima (órgão ou cargo superior) ou para baixo (órgão ou cargo inferior); 

Centralização das decisões: a autoridade converge para a cúpula da organização; 

Aspecto piramidal: quanto mais sobe na escala hierárquica, menor o número de órgãos ou 


cargos. Quanto mais acima, mais generalização de conhecimento e centralização de poder; 
quanto mais abaixo, mais especialização e delimitação das responsabilidades. 


Vantagens 


Estrutura simples e de fácil compreensão e implantação; 


Clara delimitação das responsabilidades dos órgãos — nenhum órgão ou cargo interfere em 
área alheia; 


Estabilidade e disciplina garantidas pela centralização do controle e da decisão. 


Desvantagens 


O formalismo das relações pode levar à rigidez e à inflexibilidade, dificultando a inovação e 
adaptação a novas circunstâncias; 


A autoridade linear baseada no comando único e direto pode tornar-se autocrática, 
dificultando o aproveitamento de boas ideias; 


Chefes tornam-se generalistas e ficam sobrecarregados em suas atribuições na medida em 
que tudo tem que passar por eles; 
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e Com o crescimento da organização, as linhas formais de comunicação se congestionam e 
ficam lentas, pois tudo deve passar por elas. 


Organização Funcional 


É o tipo de organização em que se aplica o princípio funcional ou princípio da especialização. 
Cada área é especializada em um determinado assunto, é a autoridade em um tema. Dessa 
forma, ela presta seus serviços às demais áreas de acordo com sua especialidade. 


É possível utilizar tal estrutura quando a organização tem uma equipe de especialistas bem 
entrosada, orientada para resultados, e uma boa liderança. 


Gerência de Produção 


Manutenção 





Características 
e Autoridade funcional dividida: cada subordinado reporta-se a vários superiores 
simultaneamente, de acordo com a especialidade de cada um; 


º Nenhum superior tem autoridade total sobre os subordinados. A autoridade é parcial e 
relativa, decorrente de sua especialidade e conhecimento; 


e Linhas diretas de comunicação, não demandam intermediação: foco na rapidez; 


e Descentralização das decisões para os órgãos especializados. Não é a hierarquia, mas a 
especialização que promove a decisão. 


Vantagens 


e Proporciona especialização e aperfeiçoamento; 
e Permite a melhor supervisão técnica possível; 
e Comunicações diretas, sem intermediação, mais rápidas e menos sujeitas a distorções; 


e Separa as funções de planejamento e de controle das funções de execução: há uma 
especialização do planejamento e do controle, bem como da execução, permitindo plena 
concentração de cada atividade. 
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Desvantagens 


e Não há unidade de mando, o que dificulta o controle das ações e a disciplina; 
e Subordinação múltipla pode gerar tensão e conflitos dentro da organização; 


e Concorrência entre os especialistas, cada um impondo seu ponto de vista de acordo com 
sua área de atuação. 


Organização Linha-Staff 


É o resultado de uma combinação dos tipos de organização linear e funcional, buscando 
aproveitar as vantagens de ambas e diminuir as respectivas desvantagens. Nela coexistem os 
órgãos de linha (execução) e de assessoria (apoio e consultoria), mantendo relações entre si. 


As atividades de linha são aquelas intimamente ligadas aos objetivos da organização (áreas- 
fim). As atividades de staff são as áreas-meio, ou seja, prestam serviços especializados que 
servem de suporte às atividades-fim. 


A autoridade para decidir e executar é 
do órgão de linha. A área de staff apenas Diretoria 
assessora, sugere, dá apoio e presta serviços 
especializados. A relação deve ser sinérgica, 
pois a linha necessita do staff para poder 
desenvolver suas atividades, enquanto o a deem 
a E Gerência de Gerência 
staff necessita da linha para poder atuar. Produção Comercial 


É possível citar algumas atividades que são 
tipicamente de staff**: gestão de pessoas, 
orçamento, compras, almoxarifado, 
manutenção, tecnologia da informação, Linha de 
assessorias em geral (jurídica, contábil, produção 
gestão), controle interno, etc. 





**Obviamente há exceções, pois a definição de área-meio e área-fim varia de acordo com o 
ramo de atuação, as políticas e os objetivos de cada empresa/instituição. 


Características 


e Fusão da estrutura linear com a estrutura funcional; 
e Coexistência de linhas formais de comunicação com linhas diretas; 


e Separação entre órgãos operacionais (executivos) e órgãos de apoio e suporte (assessores). 


Vantagens 


e Melhor embasamento técnico e operacional para as decisões; 
e Agregar conhecimento novo e especializado à organização; 


e Facilita a utilização de especialistas; 
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e Possibilita a concentração de problemas específicos nos órgãos de staff, enquanto os órgãos 
de linha ficam livres para executar as atividades-fim. 


Desvantagens 


e Conflitos entre órgãos de linha e staff: experiências profissionais diversas, visões de 
trabalho distintas, diferentes níveis de formação; 


e Dificuldade de manutenção do equilíbrio entre linha e staff. 


Outras formas de organização 


Por equipes 


Utiliza o conceito de equipe multidisciplinar, buscando delegar autoridade e dispersar a 
responsabilidade (empowerment) por meio da criação de equipes participativas. 


Essa estrutura desmonta as antigas barreiras departamentais e descentraliza o processo 
decisório para as equipes, fazendo com que as pessoas tenham generalistas e especialistas. 


É comum, em empresas de ponta, encontrar equipes autogerenciadas cuidando de unidades 
estratégicas de negócios com total autonomia e liberdade. Nessa estrutura podem existir dois 
tipos de equipes: a permanente, que funciona como uma área normal; e a cruzada, que é a 
união de pessoas de vários departamentos funcionais para resolver problemas mútuos. 


A equipe cruzada ajuda a reduzir a barreira entre os departamentos. Além, disso, o poder 
delegado à equipe reduz o tempo de reação a mudanças externas. Outro benefício é a 
motivação do funcionário, pois o trabalho na equipe cruzada é mais enriquecedor. 


Organização em Rede 


A rede é muito mais do que “uma organização” — é uma entidade que congrega os recursos de 
inúmeras pessoas e, grupos e organizações. Os participantes da rede são autônomos entre si, 
mas são dependentes da rede como um todo e podem ser parte de outras redes. 


A organização desagrega as suas funções tradicionais e as transfere para empresas ou unidades 
separadas que são interligadas por meio de uma pequena organização coordenadora, que 
passa a ser o núcleo central. A companhia central retém o aspecto essencial do negócio, 
enquanto transfere para terceiros as atividades que outras companhias podem fazer melhor 
(produção, vendas, engenharia, contabilidade, propaganda, distribuição, etc.). Trata-se de 
uma abordagem revolucionária, as fronteiras das atividades da organização vão se diluindo e 
as formas organizacionais de uma empresa vão se misturando às atividades organizacionais 
de outras, tornando difícil reconhecer onde começa e onde termina a organização em termos 
tradicionais. 


Há vários tipos de redes, cada tipo serve para uma finalidade. 
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Comissão ou Colegiado 


Comitê ou comissão é a reunião de vários profissionais, normalmente com conhecimentos 
multidisciplinares, para emitir, por meio de discussão organizada, uma opinião a respeito de 
um assunto previamente fixado. 


São formados com objetivo de apurar situações ou tomar decisões colegiadas. Não é um órgão 
da estrutura organizacional e pode assumir tipos diversos: formais, informais, temporárias, 
relativamente permanentes, consultivos, diretivos. Exemplos são algumas empresas (inclusive 
públicas) que possuem Conselhos de Administração, Fiscais, etc. 


Organização virtual 


É uma estrutura que utiliza tecnologia da informação para unir, de forma dinâmica, pessoas e 
demais recursos organizacionais sem tornar necessário reuni-las em um espaço físico e/ou ao 
mesmo tempo para executar seus processos produtivos. 


O atributo "virtual" é utilizado para denominar uma lógica organizacional na qual as fronteiras 
de tempo, espaço geográfico, unidades organizacionais e acesso a informações são menos 
importantes, enquanto o uso de tecnologias de comunicação e informação é considerado 
altamente útil. 


O grau de "virtualidade”" depende da intensidade na utilização de tecnologias de informação e 
comunicação para interagir com clientes externos ou internos, realizar negócios e operar como 
um todo. 


Uma segunda abordagem define uma organização 
virtual como uma rede de organizações 
independentes, que se unem em caráter temporário 
através do uso de tecnologias de informação e 
comunicação, visando assim obter vantagem 
competitiva. A organização virtual se comporta 
como uma única empresa por meio da união das 
competências essenciais de seus membros, que 
podem ser instituições, empresas ou pessoas 
especializadas. 





Toda organização virtual é uma rede organizacional, mas nem toda rede organizacional é uma 
organização virtual. 
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Organograma 


É a representação gráfica de determinados aspectos da estrutura organizacional (a apresentação 
completa da estrutura organizacional só pode ser efetuada pelo manual de organização). 


No organograma, ficam claramente evidenciadas as diversas unidades organizacionais (áreas, 
departamentos), sua posição relativa na estrutura geral da empresa (hierarquia, especialidade) 
e suas ligações (canais de comunicação). 


Podem-se ter o organograma geral da empresa e os parciais dos departamentos. 


e Divisão do trabalho: quadros (retângulos) 
representam o fracionamento da organização, 
em unidades de direção, assessorias, 
conselhos, gerências, departamentos, divisões, 
setores, etc. 


| Assembleia 
Geral 





Conselho 
Fiscal 


e Autoridade e Hierarquia: as relações entre 
superior e subordinado. A quantidade de 


níveis verticais mostra a cadeia de comando, — — —— = 
Comitês Auditoria 


ou seja, como a autoridade está distribuída | | Externa 
desde o diretor que tem mais autoridade, no 


topo da estrutura, até o funcionário que tem Presidência 
Executiva 


menos autoridade, na base da estrutura. 


e Canais de comunicação: as linhas verticais e 
horizontais que ligam os retângulos mostram 
as relações/comunicações entre as unidades 
de trabalho. A linha contínua representa 
autoridade, na vertical, e coordenação na 
horizontal. 








1 1 


Diretoria | 





Diretoria | Diretoria | 
d Á, 


Dependendo da técnica de elaboração aplicada, o Organograma poderá evidenciar, além do 
tipo de trabalho desenvolvido, mais: o detalhamento do tipo de trabalho; os cargos existentes; 
os nomes dos titulares das unidades; a quantidade de pessoas por unidade; a relação funcional, 
além da relação hierárquica. 


Tipos comuns de Organogramas 


Além do organograma tradicional (estrutural), representado acima, existem outros tipos: 


Organograma Linear 


Mostra a distribuição de 
responsabilidade e de autoridade 
em uma organização. Estrutura, 
resumidamente, as atividades básicas 
e os tipos de decisão relacionados 
a cada unidade organizacional da 


empresa. | O-Decide X-Analisa o-Aprova [D - Implementa & - Confere 
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Revela a atividade/decisão de cada posição ou cargo, mostrando quem participa e em que grau 
quando uma atividade/decisão deve ocorrer na empresa. 


Organograma Vertical 


Identifica, de forma sequencial, os 
diversos cargos de chefia de uma empresa, 
preferencialmente junto com o nome básico 
da unidade organizacional (departamento, 


a Chefe do Departamento de Operações Financeiras 
seção). Chefe do Departamento de Contas a Pagar e a Receber 


Organograma Circular (ou Radial) 


Oferece um visual leve e tira o foco da 
hierarquia, por isso, tende a reduzir a 
possibilidade de conflitos entre superior e 
subordinados, pois as linhas de autoridade 
ficam difíceis de ser identificadas. 


A autoridade hierárquica é representada do 
centro para a periferia e, por isso, a existência 
de muitos níveis hierárquicos dificulta a 
elaboração. 
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Slides — Estrutura Organizacional 


Estrutura Organizacional casa do 
concurseiro 
* Desenho da organização = resultado da identificação, 
análise, ordenação e agrupamento das atividades, dos 
recursos e das pessoas. 


Estrutura Organizacional casa do 


o 
concurseiro 


* Inclui os sistemas de: decisão, responsabilidade, 
autoridade e comunicação. 


— Formal: organograma + estatutos + regras. 


— Informal: rede de relações sociais e pessoais 

o Não está no organograma, nem nas regras formais. 

o Pontos positivos: complementa a estrutura formal; 
proporciona maior rapidez no processo decisório; reduz 
distorções da estrutura formal; reduz a carga de comunicação 
dos chefes; motiva e integra as pessoas. 
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Modelos Estruturais 
























































Burocrático: controle, 
regras, verticalização, 
hierarquia rígida, 
especialização, 
centralização, 
autoridade formal. 


Modelos Estruturais 


Burocracia 
Estruturas permanentes. 


casa cf 


concurseiro 


Adhocrático: pós-burocrático, 


flexibilidade, downsizing, 
horizontalização, liderança 
democrática, autonomia, 


descentralização, cooperação, 


adaptação, empowerment. 


casa do 
concurseiro 


Adhocracia 
Estruturas temporárias e flexíveis. 





Atividades rotineiras ou estáveis; minuciosa 
divisão de trabalho. 


Atividades inovadoras ou não-estáveis; divisão 
do trabalho nem sempre bem definida. 





Profunda normatização, regras detalhadas e 
definidas pela cúpula. 


Pouca normatização, regras genéricas. 





Confiança nas regras e procedimentos formais. 


Confiança nas pessoas e nas comunicações. 





Predomínio da interação vertical (superior - 
subordinado); relacionamento baseado em 
autoridade e obediência. 


Predomínio da interação horizontal; confiança 
e crença recíprocas. 





Cargos ocupados por especialistas. 


Cargos generalistas (atividades diversas e 
amplo conhecimento). 








Hierarquia rígida; tomada de decisões 
centralizada; pouca delegação. 


Hierarquia flexível; tomada de decisão 
descentralizada; delegação. 
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Fatores que influenciam a Estrutura 
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Moderados 
Causas Modelos pelos valores Resultados 


Determinam estruturais culturais e 
[ate ATe PETE) 


* Desempenho 


* Estratégia * Mecanicista | N 
e satisfação 


* Tamanho * (intermediários) 
* Tecnologia * Orgânico 
* Ambiente 
























































Tipos de Organização | 


concurseiro 


* São decorrência da estrutura organizacional: 


— autoridade, grau de delegação ou concentração de tarefas, linhas de 
comando e de comunicação, centralização ou descentralização das 


decisões, etc. 


Neoclássicos: Linear, Funcional, Linha-staff 


Outras: Equipes, Rede, Comissão, Virtual, etc. 
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Organização Linear casa do MM 
e , concurseiro 
* Mais simples e antiga 

* Autoridade linear, única — centralizadora e generalista 


* Linhas diretas e únicas de autoridade e responsabilidade entre superior e 
subordinados 


* Formato piramidal 
| 


Coronel Coronel 
1º Batalhão 2º Batalhão 


Vantagens casa Ko 


. Sud A : " concurseiro 
* Estrutura simples, de fácil compreensão e implantação; 


* Clara delimitação das responsabilidades dos órgãos e uma notável 
precisão da jurisdição; 
* Estabilidade e disciplina. 


Desvantagens 


* O formalismo das relações pode levar à rigidez e à inflexibilidade; 

* Chefes tornam-se generalistas e ficam sobrecarregados; 

* Com o crescimento da organização, as linhas formais de 
comunicação se congestionam; 

* As comunicações, por serem lineares, se tornam demoradas. 
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Organização Funcional 

* Princípio funcional — especialização 

* Autoridade funcional — dividida - decisões descentralizadas 
* Comunicação direta — rapidez 

* Subordinação múltipla 


casa do 
concurseiro 


Gerência de Produção 


Manutenção Qualidade [id go jo [Do (o) 











Vantagens 

* Proporciona o máximo de especialização na organização; 

* Permite a melhor supervisão técnica possível; 

* As comunicações diretas são mais rápidas e menos sujeitas a 
distorções; 

* Separa as funções de planejamento e de controle das funções de 
execução. 


casa do 
concurseiro 


Desvantagens 

* Perda da autoridade de comando; 

* Subordinação múltipla - tendência à tensão e a conflitos; 
* Tendência à concorrência entre os especialistas. 
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Organização Linha-Staff 

* Busca aproveitar as vantagens de ambas e diminuir as 
respectivas desvantagens — embasamento técnico e 
operacional, uso de especialistas etc. 


casa do 
concurseiro 


* Separação entre execução e assessoria. 
* Conflito linha-staff Diretoria 


Gerência de Gerência 
id gofe [E or- To) Comercial 


Vendas 


Linha de 
felgo(o [E [or-[e) 








Organização por Equipes casa do 


concurseiro 
* Usa equipes multidisciplinares como dispositivo central para 
coordenar atividades; 


* Desmonta barreiras departamentais e descentraliza o processo 
decisório para as equipes; 

—Delega autoridade e dispersa a responsabilidade 
(empowerment) em todos os níveis por meio da criação de 
equipes participativas; 

* Dois tipos de equipes: a permanente funciona como uma área 
normal; e a cruzada, que é a união de pessoas de vários 
departamentos funcionais para resolver problemas mútuos. 
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Organização em rede 


Concurseiro 
* Rede = entidade que congrega os recursos de inúmeras pessoas 
e, grupos e organizações. 
— Participantes são autônomos entre si, mas são dependentes da rede 
como um todo e podem ser parte de outras redes. 
— À organização transfere funções para empresas/unidades separadas; 


— Fronteiras diluídas entre organizações: difícil reconhecer onde começa 
e onde termina a organização em termos tradicionais. 


Comissão ou Colegiado ud, 


e Conselhos, comissões comitês: 
—formados para apurar situações ou tomar decisões 
colegiadas. 
—Geralmente não é um órgão da estrutura organizacional; 


— Pode assumir tipos diversos: formais, informais, temporárias, 
relativamente permanentes, consultivos, diretivos. 
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Virtual 


* 1) Utiliza TIC para unir pessoas e demais recursos 
organizacionais sem tornar necessário reuni-las em um espaço 
físico e/ou ao mesmo tempo; 


casa do 
concurseiro 


* 2) Rede de organizações independentes, que se unem em 
caráter temporário através do uso 
de tecnologias de informação e 
comunicação, visando assim 
obter vantagem competitiva. 


* Toda organização virtual é uma rede, 
mas nem toda rede é virtual. 


Organograma E 

concurseiro 
* É a representação gráfica de determinados aspectos da 
estrutura organizacional. 


* Mostra: 


— Divisão do trabalho: quadros (retângulos) 
representam o fracionamento da E rena 
organização — divisões, departamentos, etc. 

— Autoridade e Hierarquia: níveis verticais. 

— Canais de comunicação: linhas verticais 
(autoridade) e horizontais (coordenação). 
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DEPARTAMENTALIZAÇÃO 


A especialização do trabalho pode ocorrer em duas direções: vertical e horizontal. 


A especialização vertical é um desdobramento da autoridade e implica o aumento de níveis 
hierárquicos. A especialização horizontal ocorre quando há necessidade de um maior número 
de órgãos (unidades, departamentos) especializados num mesmo nível hierárquico para facilitar 
a coordenação do trabalho e dar eficiência às atividades. Departamentalização, portanto, é a 
especialização horizontal. 


Departamentalizar é agrupar as atividades e correspondentes recursos (humanos, materiais e 
tecnológicos) em unidades, de acordo com um critério específico de homogeneidade. 


O conjunto de departamentos forma a estrutura organizacional e é representado graficamente 
por meio do organograma da empresa. 


A departamentalização pode ocorrer em pequenas empresas, mas é uma característica típica 
das médias e grandes organizações e é diretamente relacionada com a complexidade das 
operações. 


Princípios da Departamentalização 
1. Maior uso: o departamento que utiliza mais uma atividade deve tê-la sob sua jurisdição; 


2. Maior interesse: o departamento que tiver mais interesse sob uma atividade deve 
supervisioná-la; 


3. Separação do controle: as atividades de controle devem ser autônomas, independentes e 
separadas das atividades que estão sendo controladas; 


4. Supressão da concorrência: eliminar a concorrência entre departamentos. 


e Diferenciação: quanto maior for a diferença entre as atividades, maior a probabilidade de 
ficarem em departamentos diferentes. Exemplos de critérios: diferentes fatores humanos; 
distintas tecnologias e natureza das atividades; diferentes características ambientais, 
objetivos e estratégias. 


e Integração: quanto mais integradas forem as atividades (necessidade de coordenação e 
economia da escala), maior é a probabilidade de estarem no mesmo departamento. 
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Abordagens 


Distintas abordagens podem ser utilizadas no desenho dos departamentos, sendo as mais 
comuns a Funcional, a Divisional e a Matricial (somatório da funcional com a divisional). Além 
dessas, há a abordagem em Equipe (equipes multifuncionais) e em Rede (redes de empresas), 
as quais são explicadas no capítulo de Estrutura Organizacional. 


A abordagem Funcional segue o princípio da especialização, separando departamentos de 
acordo com a função desempenhada por cada um na organização (produção, finanças, RH, 
vendas, etc.). 


A abordagem Divisional segue o princípio das unidades de negócio autônomas (unidades 
estratégicas de negócio) e cada gestor é responsável pelos resultados de sua unidade. Essa 
abordagem cria departamentos autossuficientes - cada divisão possui suas próprias funções 
operacionais (conjunto de especialistas, áreas funcionais), permitindo que atue de forma 
praticamente autônoma, prestando contas apenas à cúpula administrativa da empresa. É 
mais indicada em organizações que produzem diferentes produtos/serviços para diferentes 
mercados/clientes, pois cada divisão focaliza um mercado/cliente independente. Dentro 
de abordagem divisional existem variantes, que servem para alcançar diferentes resultados 
esperados de uma organização e que se baseiam em: Produtos ou serviços, Localização 
Geográfica, Clientes, Projetos, etc. 


Essas duas abordagens definem os critérios (tipos) mais comuns de Departamentalização: por 
função (funcional); por produtos e serviços; geográfica (territorial, regional); por clientes; por 
processo; por projeto; matricial; mista. 


Departamentalização por Função (Funcional) 
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É a divisão lógica de acordo com as funções especializadas que são realizadas na organização. 
Cada área (departamento) passa a ser responsável por uma função organizacional específica 
(Marketing, RH, Finanças, Produção, Logística, etc.). 


A Departamentalização Funcional cria áreas especializadas a partir do agrupamento de 
funções ou atividades semelhantes, assim, todos os especialistas em determinada função 
ficam reunidos: todo o pessoal de vendas, todo o pessoal de contabilidade, todo o pessoal de 
compras, e assim por diante. 


É considerado o tipo mais comum encontrado nas empresas. 


A organização foca em si mesma (introversão), sendo indicada para ambientes estáveis, de 
poucas mudanças, com desempenho continuado e tarefas rotineiras. É utilizada, portanto, em 
empresas cujas atividades sejam bastante repetitivas, altamente especializadas e com poucas 
linhas de produtos/serviços. 


O administrador principal tem pleno controle dos destinos da organização, entretanto, se o 
tamanho aumenta muito, certos problemas podem surgir: excessiva especialização (novas 
camadas funcionais e novos cargos especializados); estrutura tende a tornar-se complexa, 
piramidal e feudal, acarretando um distanciamento dos objetivos principais. 
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Diretoria 
Geral 


Gerência de Gerência de Gerência Gerência de Gerência de 
id do To [T[or-[e) Marketing Financeira RH TI 





Vantagens 


e Agrupa vários especialistas de um mesmo assunto em uma mesma unidade; 

e Estabilidade nas atividades e relacionamentos; 

e Simplifica o treinamento e orienta as pessoas para uma função específica, concentrando 
sua competência e habilidades técnicas; 

e Permite economia de escala pelo uso integrado de pessoas, máquinas e produção em 
massa; 


Desvantagens 


e Foco na especialidade em detrimento do objetivo organizacional global (cria feudos devido 
à ênfase dos funcionários na própria especialidade); 

e Comunicação e cooperação deficiente entre departamentos; 

e Inadequada para ambiente e tecnologia em constante mudança, pois dificulta a adaptação 
e a flexibilidade. 


Departamentalização por Produtos ou Serviços 


Agrupa as atividades e decisões de acordo com os produtos ou serviços executados - todas as 
atividades requeridas para suprir um produto ou serviço deverão ficar no mesmo departamento, 
atuando com foco no resultado final. 


É realizada quando as atividades inerentes a cada um dos produtos ou serviços possuem 
diferenciações significativas e necessidades específicas e, por isso, fica mais fácil administrar 
cada produto/serviço individualmente. 


Indicada para circunstâncias externas e mutáveis, pois induz à cooperação entre especialistas e 
à coordenação de seus esforços para um melhor desempenho do produto. 


Diretoria 
Bebidas 


Cervejas 


Artesanais Guaraná 
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Vantagens 


e Fortalece a especialização no produto: fixa a responsabilidade de cada departamento para 
um produto/serviço ou linha de produto/serviço, pois cada uma dessas divisões funciona 
como uma unidade de resultados; 

e Facilita a coordenação entre as diferentes áreas dentro de cada divisão: a preocupação 
principal é o produto e as atividades das áreas envolvidas que dão pleno suporte; 

e Permite maior flexibilidade: as unidades produtivas podem ser maiores ou menores, 
conforme as condições; 

e Facilita a inovação, pois requer cooperação e comunicação dos vários grupos que 
contribuem para gerar o produto. 


Desvantagens 


e Enfraquece a especialização funcional: dispersa os especialistas nas diversas divisões 
orientadas para os produtos; 

e Gera custos operacionais elevados pela duplicidade de atividades, por isso não é indicada 
para circunstâncias externas não mutáveis e para empresas com pouca variabilidade dos 
produtos; 

e É difícil coordenar políticas gerais da organização; 

e Em situações de instabilidade externa, pode gerar temores e ansiedades na força de 
trabalho de determinada linha de produto, em função da possibilidade de desemprego; 

e Pode desestabilizar a estrutura caso um gerente de produto adquira muito poder. 


Departamentalização Geográfica (territorial, regional) 
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Tem ênfase territorial, na cobertura geográfica: cria departamentos tendo como critério os 
locais onde o trabalho será desempenhado, ou então a área de mercado a ser servida pela 
empresa. Todas atividades em determinado território são de responsabilidade de um gestor. 


É utilizada geralmente por empresas que cobrem grandes áreas geográficas e cujos mercados 
são extensos e diversificados (clientes e recursos dispersos), ou seja, quando as circunstâncias 
externas indicam que o sucesso da organização depende particularmente do seu ajustamento 
às condições e às necessidades de cada local e/ou região. A orientação da empresa, portanto, é 
mercadológica (extroversão). 


Exemplos: as empresas multinacionais têm este nome justamente por utilizarem a estratégia 
geográfica para suas operações fora do país onde estão sediadas; lojas e empresas possuem 
filiais em diversas localidades; agências bancárias; varas judiciais espalhadas pelo interior dos 
estados. 


Diretoria 
Geral 


Superintendência 
Região Centro- 
Oeste 


Superintendência 
Região Nordeste 


SuperintendênciaM Superintendência MM Superintendência 
Região Norte Região Sul Região Sudeste 
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Vantagens 


Foco mercadológico: amplia a área de atuação, atingindo maior número de clientes/ 
fornecedores; 

Fortalece especialização quanto ao local: agilidade e vantagem competitiva pelo maior 
conhecimento do local; 

Permite fixar a responsabilidade de lucro e de desempenho no comportamento local ou 
regional, além de encorajar os executivos a pensar em termos de sucesso de território; 

As características da empresa podem acompanhar adequadamente as variações de 
condições e características locais. 


Desvantagens 


Dificuldade de coordenar políticas gerais da organização: o enfoque territorial pode deixar 
em segundo plano a coordenação da empresa como um todo (aspectos de planejamento, 
execução e controle), em face do grau de liberdade e autonomia nas regiões; 

Enfraquece especialização funcional: a preocupação estritamente territorial concentra- 
se mais nos aspectos mercadológicos e de produção e quase não requer apoio dos 
especialistas (staff) da matriz da empresa. 

Duplicação de instalações e de funções; 

Em situações de instabilidade externa em determinada região, pode gerar temores e 
ansiedades na força de trabalho em função da possibilidade de desemprego ou prejuízo 
funcional. 


Departamentalização por Clientes 


Agrupa as atividades de acordo com o tipo de pessoa/grupo/empresa para quem o trabalho 
é executado. 

É indicado quando a organização atende a grupos de clientes com necessidades bastante 
distintas (de acordo com idade, sexo, nível socioeconômico, etc.). Cada departamento 
serve a um grupo de clientes — os clientes são determinantes para o sucesso do negócio e 
requerem diferentes abordagens para vendas, produtos, serviços, etc. 

Estrutura a empresa “de fora para dentro” (extroversão), enquanto a departamentalização 
funcional, por exemplo, estrutura “de dentro para fora”. 


Gerente Geral 
da Agência 


Gerente Pessoa Gerente Pessoa Gerente Pessoa 
Física Física VIP Jurídica 





Vantagens 


Atendimento personalizado: quando a satisfação do cliente é o aspecto mais crítico da 
organização, ou seja, quando um tipo de cliente é o mais importante, e os produtos e 
serviços devem ser adaptados às suas necessidades; 
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e Dispõe os executivos e todos os participantes da organização para satisfazer as necessidades 
e os requisitos dos clientes; 


e Possibilita conhecimento e atendimento contínuo e rápido às necessidades específicas de 
diferentes tipos de clientes. 


Desvantagens 

e As demais atividades da organização — produção, finanças — podem se tornar secundárias 
ou acessórias, em face da preocupação compulsiva com o cliente; 

e Os demais objetivos da organização — lucratividade, produtividade — podem ser deixados 
de lado ou sacrificados; 

e Pode gerar conflitos com outras áreas em função de tratamentos preferenciais a certos 
clientes. 


Departamentalização por Processo 


396 


Processo é uma sequência de atividades inter-relacionadas que transforma insumos (entradas) 
em produtos (saídas). 


Seguindo esse conceito, a departamentalização por processos agrupa as atividades de acordo 
com as etapas de um processo. Também denominada departamentalização por fases do 
processo, por processamento ou por equipamento, nela cada departamento é responsável por 
uma fase do processo. 


Ela é utilizada quando o produto final é tão complexo que se faz necessário fabricá-lo a partir 
da divisão em processos menores, com linhas de produção distintas. Ela representa a influência 
da tecnologia utilizada pela empresa em sua estrutura organizacional. 


Os departamentos funcionam como elos de uma corrente, interligando as etapas de produção 
do início ao fim do processo. O resultado é uma estrutura horizontal direcionada para o 
atendimento das necessidades dos clientes. 


A principal característica da organização por processos é ação coordenada entre os 
departamentos - as funções trabalham de forma coordenada, por meio de comunicação entre 
todos os departamentos envolvidos, para aumentar a eficiência ao longo de todo o processo. 


Exemplo: indústria automobilística - uma linha de produção é um arranjo físico de máquinas e 
equipamentos. Essa linha define o agrupamento de pessoas e de materiais para processar as 
operações. 


Gerência 
Produção de 
Automóveis 


Chassi Lataria Pintura 
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A departamentalização por Processos é semelhante à por produtos/serviços. A diferença 
é que na departamentalização por produtos/serviços o foco é o produto final, enquanto na 
abordagem por processos são focados os fluxos de trabalho em si, cada um gerando partes do 
produto final. 


Vantagens 


e Fixaa responsabilidade e a união dos esforços dos em determinado processo; 

e Extrai vantagens econômicas oferecidas pela própria natureza do equipamento ou da 
tecnologia. A tecnologia passa a ser o foco e o ponto de referência para o agrupamento 
de unidades e posições. 

º Maior especificação dos recursos alocados; 

e Possibilidade de comunicação mais rápida de informações técnicas; 

e Melhor coordenação e avaliação de cada parte do processo; 

e Maiores níveis de produtividade e de qualidade. 


Desvantagens 


e Possibilidade de perda da visão global da interligação entre diferentes processos. 


e Quando a tecnologia utilizada sofre mudanças e desenvolvimento revolucionários, a 
ponto de alterar profundamente os processos; 


e Deve haver especial cuidado com a coordenação dos distintos processos. 


Departamentalização por Projeto 


Projeto é a união temporária de recursos (pessoas, materiais, finanças, tecnologia) para atingir 
um objetivo, sendo realizado conforme parâmetros predefinidos de tempo, custo, recursos e 
qualidade. Em outras palavras, projeto é um trabalho específico, com prazo para acabar e que, 
para sua realização, exige um esforço concentrado de pessoas e recursos sob a responsabilidade 
de um coordenador (gerente do projeto). 


Exemplos de projetos: estádios de futebol, prédios, pontes, estradas, desenvolvimento de 
novas tecnologias, etc. 


A departamentalização por projetos, portanto, é utilizada em empresas cujos produtos/serviços 
são complexos e envolvem grandes concentrações de recursos por um determinado tempo, 
que exigem tecnologia sofisticada, especialistas de diversas áreas e grande coordenação das 
atividades (por exemplo, uma construtora que realiza inúmeras obras ao mesmo tempo). É 
uma estrutura organizacional flexível/mutável - capaz de adaptar-se às necessidades de cada 
projeto — e focada em resultados. 
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Construtora 


—————— — >» — 


Projeto Estádio Projeto Usina 






Projeto Ponte 


de Futebol Hidrelétrica 


A departamentalização por Processos é semelhante à por produtos/serviços. A diferença 
é que na departamentalização por produtos/serviços o foco é o produto final, enquanto na 
abordagem por processos são focados os fluxos de trabalho em si, cada um gerando partes do 
produto final. 


Vantagens 


e Foco no resultado — permite melhor atendimento das necessidades dos clientes; 

e Alta responsabilização e engajamento da equipe e do gerente de projetos; 

e Permite a concentração de recursos e especialistas para realizar um trabalho complexo; 

e É uma estrutura organizacional flexível e mutável, que se adapta às necessidades de cada 
projeto; 

e Melhoria no controle da execução — cumprimento de prazos e orçamentos. 


Desvantagens 


e Isolamento da equipe no seu projeto - como cada equipe está focada em seu próprio 
projeto, não há comprometimento com a empresa e há dificuldade de comunicação entre 
os projetos realizados pela organização (dificuldade de coordenar políticas gerais); 

e Em projetos muito grandes, podem ocorrer dificuldades no gerenciamento da equipe; 

e Duplicação de esforços quando dois ou mais especialistas trabalham em um mesmo 
problema ou assunto, mas em projetos diferentes; 

e Cada projeto é único, inédito, e envolve muitas habilidades e conhecimentos dispersos na 
empresa ao longo de seu ciclo de execução. Assim, quando termina uma fase, ou mesmo 
o projeto, a empresa pode ser obrigada a dispensar pessoal ou a paralisar máquinas e 
equipamentos se não tiver outro projeto em vista; 


Departamentalização Matricial 


398 


Chama-se matricial, pois combina dois ou mais tipos de departamentalização, formando uma 
grade, conforme a figura a seguir. 


Pode ser definida, também, como a combinação da abordagem divisional com a funcional, ou 
então, conforme o tipo mais comum, a combinação da departamentalização funcional com a 
de projetos. 
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Tecnologia da Gestão de 
Informação Pessoas 


Financeiro Jurídico 
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Do ponto de vista evolutivo, a departamentalização matricial surgiu porque as formas 
tradicionais não eram eficazes para lidar com atividades complexas, envolvendo varias áreas do 
conhecimento e prazos determinados para sua realização. O desenho em matriz permite extrair 
vantagens e minimizar as fraquezas de ambas as estruturas (funcional e de produto/projeto). 


Administração 





As unidades de trabalho são os projetos, enquanto os órgãos permanentes (funcionais) atuam 
como prestadores de serviços, cedendo pessoas e outros recursos. Como a organização de cada 
projeto é temporária, após sua conclusão, as pessoas são alocadas em novos projetos ou então 
ficam exclusivamente em suas áreas funcionais. 


Por ser uma estrutura híbrida, cada departamento passa a ter uma dupla subordinação (segue 
orientação dos gerentes funcionais e dos gerentes de produto/projeto simultaneamente), com 
isso, O princípio da unidade de comando deixa de existir. 


A autonomia e o poder relativo de cada gestor seriam decorrentes da ênfase dada pela empresa 
aos projetos ou às funções tradicionais, gerando três possíveis estruturas: 


e Matricial forte: ênfase nos projetos: possui muitas das características da organização 
por projeto. Podem ter gerentes de projetos com autoridade considerável e pessoal 
trabalhando para o projeto em tempo integral. O poder do gerente do projeto é soberano e 
as atividades funcionais ordinárias (RH, Marketing, etc.) ficam em segundo plano (quando 
não são terceirizadas). 


e Balanceada: embora reconheça a necessidade de um gerente de projetos, não fornece a 
ele autoridade total e os recursos financeiros do projeto. 


e Matricial fraca: ênfase funcional: mantém muitas das características de uma organização 
funcional e a função do gerente de projetos é mais parecida com a de um coordenador ou 
facilitador que com a de um gerente. Os gerentes funcionais possuem mais poder que os 
de projeto, criando grandes conflitos e dificultando o alcance dos resultados. 


O quadro a seguir mostra as características das estruturas funcional, matricial e de projetos. 
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Estrutura da 
organização 


Características 
do projeto 


om | ro 


Autoridade do Pouca ou Limitada Moderada Alta a 
gerente de projetos nenhuma a alta quase total 
Disponibilidade Pouca ou Linitada Moderada Alta a 
de recursos nenhuma a alta quase total 


Quem controla o Gerente Gerente Gerente de Gerente 
orçamento do projeto funcional funcional projetos de projetos 


Função do gerente , Topo Itai 
Equipe administrativa 

do gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral | Tempo integral 
de projetos 


Vantagens 





e Maior versatilidade e otimização dos recursos; 

e Forma efetiva para conseguir resultados ou resolver problemas complexos; 
e Mais fortemente orientada para resultados; 

e Maior grau de especialização. 


Desvantagens 


e Ambiguidade de papéis e relações das pessoas - conflito de interesses entre linha e projeto; 
e Duplicidade de autoridade e comando. 


Departamentalização Mista 


É praticamente impossível encontrar, na prática, a aplicação pura de um único tipo de 
departamentalização em toda uma empresa. Geralmente encontrar-se uma reunião de diversos 
tipos de departamentalização (abordagem multidivisional) em todos os níveis hierárquicos, a 
qual se denomina Departamentalização Mista ou Combinada. 





SS + 
Chassi 
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Há outros tipos menos difundidos de departamentalização (por quantidade, por turno, por 
área do conhecimento etc.), que acabam sendo cópias conceituais dos apresentados aqui e, 
por isso, não foram detalhados. 
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Slides — Departamentalização 


Departamentalização 


* O que é departamentalizar; 
*Tipos de departamentalização; 


* Vantagens e desvantagens de cada tipo. 


Departamentalização 
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Departamentalização 


* Pode ocorrer em pequenas empresas, mas é uma característica 
típica das médias e grandes organizações; 
—Diretamente relacionada à complexidade das atividades. 


Departamentalização 


Abordagens: 

1 o 

2 — Divisional: unidades autônomas — 
divisão por objetivo/finalidade 
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Departamentalização por função (funcional) asd 
* Considerado o tipo mais comum. DS PR 


* Segue o princípio da especialização: agrupa as atividades de acordo com 
as funções especializadas desenvolvidas dentro da organização. 


* Indicada para situações estáveis: poucos tipos de produtos, atividades 
repetitivas e altamente especializadas, com pouca mudança e pouca 
necessidade de integração. 


Diretoria 


Geral 


Gerência de Gerência de Gerência Gerência de Gerência de 
Produção Marketing Financeira RH Ti 





Departamentalização funcional 


casa do 
concurseiro 


* Vantagens: 
—Especialização: agrupa vários especialistas e garante pleno 
uso das habilidades técnicas das pessoas; 
—Estabilidade nas atividades e relacionamentos; 


—Simplifica o treinamento e orienta as pessoas para uma 
atividade específica, concentrando suas competências. 


—Permite economia de escala pelo uso integrado de pessoas, 
máquinas e produção em massa; 
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Departamentalização funcional 


* Desvantagens: 

—Visão parcial da organização: foco na especialidade em 
detrimento do objetivo organizacional global; 

— Reduz a cooperação e comunicação interdepartamental — a 
ênfase na própria área cria feudos de especialização; 

—Dificulta a adaptação e a flexibilidade: inadequada para ambiente 
e tecnologia em constante mudança; 

—Se o tamanho aumenta muito, pode ocorrer excessiva 
especialização (novas camadas funcionais e novos cargos 
especializados), tornando a estrutura complexa. 


Departamentalização por produtos ou serviços RR 
concurseiro 


* Orientada para resultados dos produtos/serviços. 


* Indicada quando as atividades inerentes a cada um dos produtos ou 
serviços possuem diferenciações significativas e, por isso, fica mais fácil 
administrar cada produto/serviço individualmente. 

* Indicada para circunstâncias externas mutáveis. 

Diretoria 


Bebidas 


Cervejas Refrigerantes 


Artesanais 
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Departamentalização por produtos Ou serviços ac 


* Vantagens: 

— Fortalece especialização no produto: fixa a responsabilidade de 
cada departamento para um produto/serviço ou linha de 
produto/serviço; 

— Facilita a coordenação interdepartamental dentro da divisão — a 
preocupação principal é o produto; 

— Permite maior flexibilidade: as unidades produtivas podem ser 
maiores ou menores, conforme as condições; 

— Facilita a inovação, pois requer cooperação e comunicação dos 
vários grupos que contribuem para gerar o produto; 


Departamentalização por produtos ou serviços ac 


* Desvantagens: 

— Enfraquece especialização funcional: dispersa os especialistas; 

— Duplicidade de atividades em cada linha de produto — aumenta 
custos operacionais; 

—Dificuldade de coordenar políticas gerais da organização; 

— Em situações de instabilidade externa, pode gerar temores e 
ansiedades na força de trabalho, em função da possibilidade de 
desemprego; 

— Pode desestabilizar a estrutura caso um gerente de produto 
adquira muito poder. 
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Departamentalização geográfica (territorial) 


* Ênfase territorial - cobertura geográfica: departamentos 
de acordo com o local de trabalho será desempenhado, ou então a 
área de mercado que será atendida pela empresa. 
— Todas atividades em determinado território são de responsabilidade 
de um departamento/gestor. 


* Indicada quando o sucesso da organização depende do ajuste às 
condições e às necessidades de cada local e/ou região. 


Diretoria 


Geral 


e . uperintendência 
Superintendência Superintendência Superintendência y À 


Região Norte Região Sul Região Sudeste 


Superintendência 


Região Centro 
d Região Nordeste 


Des tc 


Departamentalização geográfica 
* Vantagens: 


— Foco mercadológico: amplia a área de atuação, atingindo maior 
número de clientes / fornecedores; 


— Fortalece especialização quanto ao local: agilidade e vantagem 
competitiva pelo maior conhecimento do local; 


— Permite fixar a responsabilidade de lucro e de desempenho no 
comportamento local; 


— Ações mais rápidas: as características da empresa podem acompanhar 
adequadamente as variações locais. 
* Desvantagens: 
— Dificuldade de coordenar políticas gerais da organização; 
— Enfraquece especialização funcional; 
— Duplicação de instalações e de funções; 
— Instabilidade local causa temores. 
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Departamentalização por Clientes casa do 
concurseiro 


* Ênfase nas necessidades de cada tipo de cliente: características da 
pessoa/grupo/empresa para quem o trabalho é executado. 


* Indicada quando a organização atende a grupos de clientes com 
necessidades bastante distintas (de acordo com idade, sexo, nível 
socioeconômico, etc.) 


* Estruturação “de fora pra dentro”. 
Gerente Geral 


da Agência 


Gerente Pessoa Gerente Pessoa Gerente Pessoa 
Física Física VIP Jurídica 





Departamentalização por Clientes 


sa do 
n 


ca 
concurseiro 


* Vantagens: 
— Atendimento personalizado, conforme o tipo de cliente; 


— Concentração de recursos e conhecimentos sobre as distintas 
necessidades e exigências dos clientes. 


— Atendimento contínuo e rápido às necessidades específicas de 

diferentes tipos de clientes. 
* Desvantagens: 

— As demais atividades da organização (produção, finanças) podem se 
tornar secundárias, devido à preocupação compulsiva com o cliente; 

— Os demais objetivos da organização (lucratividade, produtividade) 
podem ser deixados de lado ou sacrificados. 

— Pode gerar conflitos com outras áreas em função de tratamentos 
preferenciais a certos clientes. 
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Departamentalização por Processo 


casa do 
concurseiro 


* As atividades são agrupadas de acordo com as etapas de um 
processo — elos de uma corrente. 


* É utilizada quando o produto final é tão complexo que se faz 
necessário fabricá-lo a partir da divisão em processos menores. 


* Estrutura horizontal — coordenação das atividades. 


Gerência 
Produção de 


Automóveis 


Pintura 


Departamentalização por Processo 


* Vantagens: 
— Fixa a responsabilidade e gera união dos esforços do departamento 
em determinado processo; 


— Melhor uso da tecnologia; 

— Maior especificação dos recursos alocados; 

— Comunicação mais rápida; 

— Melhor coordenação e avaliação de cada parte do processo; 
— Maiores níveis de produtividade e de qualidade. 


* Desvantagens: 
— Pode ocorrer a perda da visão global da interligação ou da 
coordenação entre diferentes processos. 
— Quando a tecnologia utilizada sofre mudanças extremas, a ponto de 
alterar profundamente o processo, este tipo de departamentalização 
mostra-se pouco flexível e adaptativo. 
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Departamentalização por Projeto casa do 
concurseiro 
* Projeto = união de recursos por um período específico, para realizar um 
trabalho específico, sob a responsabilidade de um coordenador. 


* Indicada para produtos/serviços complexos, que envolvem grandes 
concentrações de recursos por um determinado tempo, que exigem 
tecnologia sofisticada, especialistas de diversas áreas e grande 
coordenação das atividades. 


— É uma estrutura organizacional flexível; 
— As atividades e as pessoas são temporárias. 


serência de 
Desenvolvimento 


Frojeto Carro 


Projeto Carro 1.0 aro Luxo Projeto Motor Flex 
Hiétrcs 


Departamentalização por Projeto 
* Vantagens: 

— Foco no resultado; 

— Alta responsabilização e engajamento da equipe e do gerente; 


— Permite a concentração de recursos e especialistas para realizar um 
trabalho complexo; 


— Flexibilidade - capaz de adaptar-se às necessidades de cada projeto; 
— Melhoria no controle da execução — prazos, orçamento, qualidade. 


* Desvantagens: 


— Isolamento das equipes nos projetos — falta de compromisso com a 
empresa e de comunicação entre projetos; 


— Dificuldades no gerenciamento da equipe em grandes projetos; 
— Duplicação de esforços/especialistas; 
— Incertezas quanto ao futuro quando acaba um projeto. 


sa do 
n 


ca 
concurseiro 
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Departamentalização Matricial 


* Sobreposição de dois ou mais tipos de departamentalização. 


* Combina dois tipos de estrutura: abordagem divisional e funcional. 
—Tipo mais comum: funcional + projetos. 








Diga e=[e 


possogasasapas 
poncedo dO 








Departamentalização Matricial 


* Surgiu porque as formas tradicionais não eram eficazes em 
atividades complexas, envolvendo várias áreas do conhecimento e 
prazos restritos. 


* Busca aproveitar vantagens e minimizar desvantagens das 
estruturas simples; 
* As unidades de trabalho são os projetos, enquanto os órgãos 
permanentes (funcionais) atuam como prestadores de serviços; 
— Alocação temporária de pessoas nos projetos. 


* Dupla subordinação: 
— Balanceada: autoridade dividida 
— Forte - de projetos: maior autoridade para o gerente de projetos 
— Fraca - funcional: maior autoridade para o gerente funcional 
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Departamentalização Matricial 


Estrutura da 
organização 


Características 
do projeto 


me | este | Forte | 
Autoridade do Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a 
gerente de projetos jenhuma moderada a alta quase total 
Disponibilidade Pouca ou Eimiltada Baixa a Moderada Alta a 
de recursos nenhuma moderada a alta quase total 
Quem controla o ente Gerente Gerente de Gerente 
orçamento do projeto unciona funcional projetos de projetos 
erroRato Tempo parcial | Tempo integral | Tempo integral | Tempo integral 
Equipe administrativa 
do gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral | Tempo integral 
de projetos 


Departamentalização Matricial 


* Vantagens 
— Maior versatilidade e otimização dos recursos humanos; 


— Forma efetiva para conseguir resultados ou resolver problemas 
complexos; 


— Mais fortemente orientada para resultados; 
— Maior grau de especialização nas atividades. 
* Desvantagens 
— Dupla subordinação: 
o Conflito linha/projeto — ambiguidade de papéis das pessoas. 
o Duplicidade de autoridade e comando. 
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Abordagem Miultidivisional 
Departamentalização Mista 


da 
= SE 
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Administração 


DIREÇÃO 


Seguindo o fluxo do Processo Organizacional, logo após o Planejamento e a Organização tem-se 
a Direção, que é a função administrativa que trata das relações interpessoais dos gestores com 
seus respectivos subordinados. 


Para que o planejamento e a organização possam ser eficazes, eles precisam ser dinamizados 
e complementados pela orientação a ser dada às pessoas por meio de uma adequada 
comunicação e habilidade de liderança e de motivação. A direção aciona e dinamiza a empresa, 
faz as coisas andarem e acontecerem. 


A direção utiliza o relacionamento interpessoal do gestor com seus subordinados para realizar 
os objetivos da instituição. Constitui uma das mais complexas funções administrativas pelo 
fato de envolver orientação, assistência à execução, comunicação, motivação, enfim todos os 
processos por meio dos quais os administradores procuram influenciar seus subordinados para 
que se comportem dentro das expectativas e consigam alcançar os objetivos da organização. 


A base conceitual para a direção é a área do conhecimento denominada Comportamento 
Organizacional, que busca a compreensão do comportamento individual e dos grupos no 
ambiente de trabalho. 


Dirigir, portanto, é lidar com conceitos voltados à Gestão de Pessoas: liderança, comunicação, 
incentivo, motivação, satisfação, capacitação, participação, etc. As pessoas precisam ser 
aplicadas em seus cargos e funções, treinadas, guiadas e motivadas para alcançarem os 
resultados que delas se esperam. 


Todos os gestores da organização devem ser, em certo sentido, gestores de pessoas. 


A Direção é aplicada em todos os níveis hierárquicos e também segue o princípio escalar: 
diretores dirigem gerentes, gerentes dirigem supervisores e supervisores dirigem funcionários 
etc. 


Os três níveis de direção são: 


NAZARENO [5 





TAM [So figos To) 


Cargos Envolvidos 


Abrangência 





[o] gs [pá [or [0] 


Diretores e altos 


A empresa ou áreas 








Institucional - Global Direção E 
executivos da empresa 
Intermediário - CErsnda Gerentes e pessoal no | Cada departamento ou 
Departamental meio do campo unidade da empresa 
: E Supervisores e Cada grupo de pessoas 
Operacional Supervisores E ao p 








encarregados 





ou tarefas 
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Há pouco tempo, um Departamento de Recursos Humanos atuava de forma mecanicista: 
contratava profissionais com experiência e conhecimento técnico, cuidava da folha de 
pagamento e pressupunha que bastava o poder hierárquico e o salário no final do mês para se 
alcançar a obediência dos funcionários e os resultados esperados. 


Os avanços observados nas últimas décadas têm levado as organizações a buscarem novas 
formas de gestão com o intuito de melhorar o desempenho e alcançar resultados para o pleno 
atendimento das necessidades dos clientes. Devido a isso, o papel das pessoas nas organizações 
foi revisto: deixaram de ser recursos (ou custos) e assumiram uma posição estratégica. 


Em outras palavras, no início do processo de industrialização, as pessoas eram vistas como 
um custo, um “mal necessário” às empresas. Hoje em dia, essa visão mudou e as pessoas são 
vistas no ambiente de trabalho como: seres humanos, agentes ativos e inteligentes, parceiros 
da organização. 


Nesse contexto moderno, portanto, a Gestão de Pessoas é o conjunto de políticas e práticas 
necessárias para cuidar do capital humano da organização, capital este que contribui com 
seus conhecimentos, habilidades e capacidades para o alcance dos objetivos institucionais. 


Pessoas como recursos 





Pessoas como parceiros 


e Empregados isolados nos cargos 
e Horário rigidamente estabelecido 
e Preocupação com normas e regras 
e Subordinação ao chefe 

e Fidelidade à organização 

e Dependência da chefia 

e Alienação à organização 

e Ênfase na especialização 

e Executoras de tarefas 

e Ênfase nas destrezas manuais 

e Mão-de-obra 


Colaboradores agrupados em equipes 
Metas negociadas e compartilhadas 
Preocupação com resultados 
Atendimento e satisfação ao cliente 
Vinculação à missão e à visão 
Independência com colegas e equipes 
Participação e comprometimento 
Ênfase na ética e na responsabilidade 
Fornecedoras de atividade 

Ênfase no conhecimento 

Inteligência e talento 











A evolução supracitada é condizente com as Teorias X e Y de Douglas McGregor. O autor pôs 
em evidência a filosofia do gestor sobre a natureza humana e a sua relação com a motivação 
dos subordinados. Segundo ele, os gestores tendem a desenvolver um conjunto de crenças 
ou ideias sobre os empregados, as quais podem ser divididas em dois grupos, com visões 
antagônicas — a Teoria Xe a Teoria Y. 


e De acordo com os pressupostos da Teoria X, as pessoas: são preguiçosas e indolentes; 
evitam o trabalho; evitam a responsabilidade para se sentirem mais seguras; precisam ser 
controladas e dirigidas; são ingênuas e sem iniciativa. Se o gestor tem essa visão negativa 
das pessoas, ele tende a ser mais controlador e repressor, a tratar os subordinados de 
modo mais rígido, a ser autocrático, a não delegar responsabilidades. 

e Nas pressuposições da Teoria Y, o trabalho é uma atividade tão natural como brincar ou 
descansar, portanto, as pessoas: são esforçadas e gostam de ter o que fazer; procuram 
e aceitam responsabilidades e desafios; podem ser automotivadas e autodirigidas; são 
criativas e competentes. Como o gestor acredita no potencial dos funcionários, ele incentiva 
a participação, delega poderes e cria um ambiente mais democrático e empreendedor. 
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Administração pela Teoria X 


Vigilância e fiscalização das pessoas 
Desconfiança nas pessoas 

imposição de regras e regulamentos 
Descrédito nas pessoas 
Centralização das decisões na cúpula 
Atividade rotineira para as pessoas 
Autocracia e comando 

Pessoas como recursos produtivos 
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Administração pela Teoria Y 


Autocontrole e autodireção 

Confiança nas pessoas 

Liberdade autonomia 

Delegação de responsabilidades 
Descentralização das decisões na base 
Atividade criativa para as pessoas 
Democracia e participação 

Pessoas como parceiros da organização 
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Administração 


CONTROLE 


O controle é a última etapa do Processo Administrativo. Deve-se controlar para que o 
planejamento, a organização e a direção sejam bem sucedidos. 


Controlar significa garantir que aquilo que foi planejado seja bem executado e que os 
objetivos estabelecidos sejam alcançados adequadamente. 


A essência do controle é verificar se aquilo que foi planejado está funcionando da maneira 
certa e no tempo certo. Para isso, são fornecidas as informações e a retroação, de forma a 
manter as operações dentro do curso correto de ação. A comparação do desempenho real com 
o que foi planejado não busca apenas localizar as variações, erros ou desvios, mas também 
localizar dificuldades e pontos passíveis de melhoria ao longo do processo. Dessa forma, 
o controle permite a chamada "melhoria contínua” para que as operações futuras possam 
alcançar melhores resultados. 


Um sistema de controle eficaz deve possuir as seguintes características: 


e Orientação estratégica para resultados - apoiar planos estratégicos e focalizar as atividades 
adequadas (aquelas essenciais, que fazem a real diferença para a organização); 


e Compreensão - apresentar dados em termos compreensíveis para apoiar o processo de 
tomada de decisões; 


e Orientação rápida para as exceções (instantaneidade) - indicar os desvios rapidamente, 
mostrando onde as variações ocorrem e o que deve ser feito para corrigi-las adequadamente. 
Além de ser realizado no tempo certo, deve ter um custo aceitável; 


e Flexibilidade - proporcionar um julgamento individual e que possa ser modificado para 
adaptar-se a novas circunstâncias e situações; 


e Autocontrole - proporcionar confiabilidade, boa comunicação e participação das pessoas; 


e Natureza positiva - enfatizar desenvolvimento, mudança e melhoria, alavancando a 
iniciativa das pessoas e minimizando as punições; 


e Clareza e objetividade - ser imparcial e acurado, com o um propósito fundamental de 
melhoria do desempenho. 


Abrangência do controle 


O controle é algo universal: todas as atividades humanas fazem uso de algum tipo controle, 
consciente ou inconscientemente. 
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Nas organizações, o controle abrange todos os níveis organizacionais: 


Nível Tipo de Extensão do 











PR Conteúdo Amplitude 
organizacional Controle tempo 
Macro-orientado. Abor- 
Ro e Genérico, sintético e da a empresa como 
Institucional Estratégico Longo Prazo , 
abrangente. uma totalidade — de- 
sempenho global. 
Menos genérico e Aborda cada unidade 
Intermediário Tático mais detalhado que Médio prazo | (departamento) separa- 
o estratégico. damente. 
Detalhado, Micro-orientado. 
Operacional Operacional específico e Curto prazo Aborda cada tarefa ou 
analítico. operação. 

















O Controle estratégico avalia o desempenho global da organização na realização de sua missão 
e acompanha os fatores externos que a influenciam, produzindo, assim, informações de análise 
interna e externa. Exemplos: balanço patrimonial, relatórios financeiros, controle dos lucros e 
perdas, análise do retorno do investimento. 


O Controle administrativo (tático) focaliza as áreas funcionais (produção, marketing, finanças, 
recursos humanos, etc.), produzindo informações especializadas e possibilitando a tomada de 
decisão em cada uma delas. Exemplos: contabilidade de custos e controle orçamentário de 
cada área. 


O Controle operacional focaliza as atividades e tarefas, verificando, dentre outras coisas, o 
consumo de recursos, os prazos e os resultados produzidos. Exemplos: cronogramas, diagramas, 
planos de ação, controle de estoque. 


Direcionado a longo prazo 
Preocupação com o futuro 

Nivel institucional Controle estratégico Aborda toda a organização 
Focaliza ambiente externo 
Ênfase na eficácia 


Direcionado a médio prazo 


Nível intermediário Controles táticos Aborda cada departamento ou unidade organizacional 
Focaliza a articulação interna 


Direcionado a curto prazo 

Aborda cada tarefa ou operação 
e Focaliza cada processo 

Enfase na eficácia 


Nível operacional Controles operacionais 
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Momentos de controle 


e Pré-controle (preliminar): Orientado para o futuro. Acontece antes da execução e procura 
verificar se tudo está pronto para o início de determinado processo. O maior objetivo 
é evitar que ocorram disfunções, desvios de rota e demais problemas. É um controle 
preventivo que se conecta diretamente à atividade de planejamento, uma vez que não 
espera a implementação da ação para comparar seus resultados com as metas e sim toma 
medidas antecipadas. Ex: verificação do estoque inicial. 


e Controle real (concomitante, simultâneo): ocorre durante o processo, apontando desvios 
imediatamente. Preocupação com o que está em andamento. Ex: controle estatístico do 
processo. 


e Pós-controle (por feedback): ocorre após o término do processo e verifica os resultados. 
Também é chamado de Feedback porque é o retorno sobre algo que já aconteceu, portanto, 
sua preocupação é com o passado. Ex: balanço financeiro. 


Antes da operação Durante a operação Depois da operação 
e Plano estratégico e Observação e Relatórios mensais 
e Planos táticos e operacionais e Acompanhamento e Relatórios anuais 
e Planos de ação * inspeção e correção e Auditorias periódicas 
e Orçamentos e Revisão do progresso Ê 
e Descrições de cargos * Reuniões de staff * Pesquisas 
* Objetivos de desempenho * Sistemas de dados e informações internas * Revisão do desempenho 
e Planos de treinamento e Programas de treinamento e Avaliação de resultados do treinamento 
w w w 
Pré-controle Controle simultâneo Controle por retroação 


O Processo de Controle 


O controle é um processo cíclico/repetitivo composto de quatro fases: 
1. estabelecimento de objetivos ou padrões; 

2. avaliação/mensuração do desempenho; 

3. comparação do desempenho com os padrões estabelecidos; 


4. ação corretiva. 


O controle deve ser visto como um processo sistêmico, no qual cada etapa influencia e é 
influenciada pelas demais. 
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Ação Definição de 
corretiva padrões 
2 
3 Mensuração 


Comparação do 
fa esempenho 


* Objetivos - pontos de referência para o desempenho ou 
os resultados. 


* Padrões de Qualidade (satisfação do cliente, assistência 
técnica), Quantidade (nº de empregados, volume de 
produção, total de vendas, absenteísmo), Tempo 
(validade, fabricação, reposição de estique) e Custo 
(estoque, produção). 


Estabelecimento de objetivos 
ou padrões; 


* Indicadores pata medir desempenho, resultados, fatores 
Avaliação/mensuração do críticos; 

desempenho; * Momentos: antes, durante e depois; 
* O que: produtividade, eficiência, eficácia, qualidade, etc. 


* Desempenho (durante a operação); 
Comparação do desempenho * Resultados atingidos (após a operação); 


com os padrões estabelecidos e Aceitação (resultado em conformidade ou dentro de 
limies aceitáveis de erro) ou rejeição; 


* Correção de desvios; 
PAVor [ooo] d fine * Prevenção de falhas; 
* Revisão dos padrões. 
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Conhecimento Específico 


EFICIÊNCIA, EFICÁCIA E EFETIVIDADE 


Segundo Chiavenato, o desempenho de cada organização deve ser considerado sob o ponto de 
vista de eficiência e de eficácia, simultaneamente: 


e Eficiência está nos meios utilizados pela empresa (recursos, insumos, pessoas, processos, 
etc.) para atingir seus objetivos. E uma relação entre os recursos aplicados e o produto final 
obtido, entre o esforço e o resultado, entre entradas e saídas, entre o custo e o benefício 


resultante. 


e Eficácia é uma medida do alcance de resultados. É uma relação entre os objetivos planeja- 
dos e os objetivos que foram atingidos. Em termos econômicos, a eficácia de uma empresa 
refere-se à sua capacidade de fornecer produtos ou serviços que satisfaçam as necessida- 


des dos clientes. 


Contudo, nem sempre a eficácia e a eficiência andam de mãos dadas. Uma empresa pode ser 
eficiente em suas operações e pode não ser eficaz, ou vice-versa. Pode ser ineficiente em suas 
operações e, apesar disso, ser eficaz, muito embora a eficácia seja bem melhor quando acom- 
panhada da eficiência. Pode também não ser nem eficiente nem eficaz. O ideal seria uma em- 
presa igualmente eficiente e eficaz, a qual se poderia dar o nome de excelência. 


Alcance dos objetivos 





wW 


Baixo 


Pobre 


Utilização de recursos 





Eficaz, mas não eficiente; atinge 
objetivos, mas alguns recursos são 
desperdiçados 


Eficaz e eficiente; objetivos atingidos 
e recursos bem utilizados. 
Alta produtividade e elevado 
desempenho 








Nem eficaz nem eficiente; objetivos 
não atingidos; recursos desperdiça- 
dos no processo. 
Desempenho precário 





Eficiente, mas não eficaz; recursos 
são bem aplicados, mas os objetivos 
não são alcançados. 
Desempenho precário 


Alguns autores incluem um terceiro elemento para a medição do desempenho, especialmente 
quando se trata de políticas públicas: a efetividade. 


e Efetividade é a relação entre os impactos gerados por uma ação e os impactos esperados 
no médio e longo prazo. Impacto é o efeito sobre a população-alvo, ou seja, as mudanças 


geradas na sociedade. 
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Segundo o Programa Nacional de Gestão Pública e Desburocratização (GesPública), a Gestão 
do Desempenho “constitui um conjunto sistemático de ações que buscam definir o conjunto de 
resultados a serem alcançados e os esforços e capacidades necessários para seu alcance” 


Com o objetivo de mensurar o desempenho, ou seja, aquilo que se deve realizar para se pro- 
duzir um resultado significativo no futuro, o GesPública definiu um modelo de Cadeia de Valor. 


A Cadeia de Valor é uma representação das atividades de uma organização, ou seja, o levanta- 
mento de toda ação ou processo necessário para gerar ou entregar produtos ou serviços a um 
beneficiário. Ela permite melhor visualização do valor ou do benefício agregado no processo, 
sendo utilizada amplamente na definição dos resultados e impactos de organizações. 





Os elementos da cadeia são insumos (inputs); processos e projetos (ações); produtos e serviços 
(outputs); e impactos (outcomes). As dimensões de resultado da Cadeia são medidas por meio 
de indicadores de eficiência, eficácia e efetividade. 


Indicadores de Eficiência —- mostram o quanto a organização utiliza de seus recursos para atin- 
gir seus objetivos. A eficiência trata da relação entre resultados obtidos (outputs) e os recursos 
consumidos (inputs), ou seja, é uma ênfase nos meios (processos, insumos, tempo, mão de 
obra ou outros recursos), no modo de fazer as coisas. Ser eficiente é fazer bem alguma ativida- 
de, é utilizar bem os recursos. Essa medida possui estreita relação com produtividade, ou seja, 
com o quanto se consegue produzir com os meios disponibilizados. A eficiência de um processo 
será tanto maior quanto mais produtos forem entregues com a mesma quantidade de insu- 
mos; ou os mesmos produtos e/ou serviços sejam obtidos com menor quantidade de recursos. 
Exemplos de indicadores: custo, produtividade, tempo de processo, etc. 


Indicadores de Eficácia — revelam o grau de alcance do resultado esperado (quantos resultados 
foram obtidos em relação aos resultado esperados). A eficácia enfatiza os resultados e objeti- 
vos (outputs), fazer as coisas certas, entregar a quantidade e a qualidade prometida. Uma vez 
estabelecidos o referencial (linha de base) e as metas a serem alcançadas, utiliza-se indicado- 
res de resultado para avaliar se essas foram atingidas ou superadas. Exemplos de indicadores: 
quantidade, volume, qualidade, etc. 


Indicadores de Efetividade — mostram o impacto final das ações (outcomes) no bem-estar de 
uma comunidade: os efeitos positivos ou negativos, se houve mudanças socioeconômicas, am- 
bientais ou institucionais decorrentes dos resultados obtidos pela política, plano ou programa. 
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Estão vinculados ao grau de satisfação e ao valor agregado. É o que realmente importa para 
efeitos de transformação social. Exemplos de indicadores: índice de desenvolvimento humano 
(IDH), PIB per capita, etc. 


O Tribunal de Contas da União (TCU) utiliza uma definição semelhante ao GesPública. 


Eficiência: relação entre os produtos (bens e serviços) gerados por uma atividade e os custos dos 
insumos empregados para produzi-los, em determinado período, mantidos os padrões de quali- 
dade. Essa dimensão se refere ao esforço do processo de transformação de insumos em produ- 
tos. Pode ser examinada sob duas perspectivas: minimização do custo total ou dos meios neces- 
sários para obter a mesma quantidade e qualidade de produto; ou otimização da combinação de 
insumos para maximizar o produto quando o gasto total está previamente fixado. 


Eficácia: grau de alcance das metas programadas (bens e serviços) em determinado período, 
independentemente dos custos implicados. O conceito de eficácia diz respeito à capacidade da 
gestão de cumprir objetivos imediatos, traduzidos em metas de produção ou de atendimento, 
ou seja, à capacidade de prover bens ou serviços de acordo com o estabelecido no planejamen- 
to das ações. 


Efetividade: diz respeito ao alcance dos resultados pretendidos, a médio e longo prazo. Refere- 
-se à relação entre os resultados de uma intervenção ou programa, em termos de efeitos sobre 
a população-alvo (impactos observados), e os objetivos pretendidos (impactos esperados), tra- 
duzidos pelos objetivos finalísticos da intervenção. Trata-se de verificar a ocorrência de mudan- 
ças na população-alvo que se poderia razoavelmente atribuir às ações do programa avaliado. 


Quadro Resumo: 


Eficácia Efetividade 


Eficiência 





Ênfase nos meios, nos métodos, 
nos processos 


Ênfase nos fins, nos resultados, 
nos objetivos 


Ênfase nos benefícios gerados a 
médio e longo prazo, no impacto 





Fazer corretamente as coisas 


Fazer as coisas certas 


Gerar efeitos positivos, satisfa- 
ção, mudanças 





Resolver problemas internos 


Atingir objetivos 


Agregar valor aos clientes 





Medida de utilização dos recursos 





Medida de alcance de resultados 





Medida do impacto gerado 
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SLIDES — EFICIÊNCIA, EFICÁCIA E EFETIVIDADE 


Eficiência, Eficácia e Efetividade 


Eficiência 
Ênfase nos meios, 


nos métodos, nos 
processos. 


Eficácia 
Ênfase nos fins, nos 
resultados, nos 
objetivos. 


casa cf 


concurseiro 


Efetividade 


Ênfase nos benefícios 
gerados a médio e longo 
prazo, no impacto. 





Fazer corretamente 
as coisas. 


Fazer as coisas certas. 


Gerar efeitos positivos, 
satisfação, mudanças. 





Resolver problemas 
internos. 


Atingir objetivos. 


Agregar valor aos clientes. 
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Medida de utilização 
dos recursos. 





Medida de alcance de 
resultados. 





Medida do impacto gerado. 





Eficiência, Eficácia e Efetividade: TCU 


casa cf 


concurseiro 


1. Eficiência: relação entre os produtos (bens e serviços) gerados e os 
custos dos insumos empregados para produzi-los, em um determinado 
período de tempo, mantidos os padrões de qualidade. Refere-se ao 
esforço do processo de transformação de insumos em produtos. 


« Eficácia: grau de alcance das metas programadas (bens e serviços) em 
um determinado período de tempo, independentemente dos custos 
implicados. Capacidade de cumprir objetivos imediatos. 


« Efetividade: alcance dos resultados pretendidos, a médio e longo prazo. 
Relação entre os resultados de uma intervenção ou programa, em 
termos de efeitos sobre a população-alvo (impactos observados), e os 
objetivos pretendidos (impactos esperados), traduzidos pelos objetivos 
finalísticos da intervenção. Trata-se de verificar a ocorrência de 
mudanças na população-alvo. 
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CICLO PDCA 


O Ciclo PDCA é composto por um conjunto de ações em 
sequência, dada pela ordem estabelecida pelas letras 


que compõem a sigla: Plan (planejar), Do (fazer), Check 4 sy 


(checar, verificar), Act (agir corretivamente). Inspeção Especificação 














Shewhart foi o autor que criou o conceito de melhoria em Ciclo de 
ciclos, em 1939. Ele era o mentor de Deming, que mais Shewhart 
tarde (1951) transformou a ideia e a disseminou como 
Ciclo PDCA. Por isso, o ciclo também recebe o nome de: 
roda/círculo de Deming, ciclo de controle ou ciclo de 
melhoria contínua. Outro expoente, Ishikawa, contribuiu 
para a evolução do ciclo de Deming, agregando 
novas ações dentro dos quatro passos. 


Produção 


O PDCA é um instrumento de gestão usado 
para o controle e a melhoria contínua de 
qualquer processo organizacional, do mais 
simples ao mais complexo. 


Seu caráter cíclico é fundamental para a 
compreensão do termo Melhoria Contínua: 
a melhoria contínua ocorre quanto mais 
vezes for executado o Ciclo PDCA, otimizando 
a execução dos processos e possibilitando 
a redução de custos e o aumento da 
produtividade. 


A aplicação do Ciclo PDCA leva ao 
aperfeiçoamento e ajustamento do caminho 
que a organização deve seguir. Importante ressaltar que as melhorias também podem ser 
aplicadas aos processos considerados satisfatórios e que as melhorias gradativas e contínuas 
agregam valor aos produtos/serviços e asseguram a satisfação dos clientes. 


1. Planejar (PLAN) - é estabelecido com bases nas diretrizes da organização. 


e Estabelecer objetivos e metas a serem alcançadas; 
e Definir o caminho e o método para alcançar os objetivos. 


Pode ser um planejamento estratégico, um plano de ação, um cronograma etc. 
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2. Executar (DO) 


e Treinar as pessoas; 
e Executar as tarefas exatamente como foi previsto na etapa de planejamento; 


e Coletar os dados para verificação do processo. 


3. Verificar, checar (CHECK) 


e Verificar se o executado está conforme o planejado, ou seja, se a meta foi alcançada, dentro 
da forma definida; 


e Comparar os resultados com os padrões estabelecidos; 


Verificar se os itens de controle correspondem com os valores das metas. 


4. Agir corretivamente (ACTION) 


e Caso sejam identificados desvios, é necessário definir e implementar soluções eliminar 
suas causas; 


e Caso não sejam identificados desvios, procura-se implantar melhorias, ou segue-se com o 
mesmo planejamento. 


e Pode-se, também, corrigir os padrões adotados ou qualquer outra parte do ciclo. 


Deming, na década de 80, modificou seu PDCA para PDSA (Plan, Do, Study, Act), pois acreditava 
que a palavra check enfatizava a inspeção em vez da análise. 


Plan: envolve identificar o objetivo ou propósito, formular uma teoria, definir métodos de 
sucesso e pôr um plano em ação. 


Do: implementam-se os componentes do planejamento e se produz 

algo. 

Study: monitoram-se os resultados para testar a validade do plano, o... 
por meio dos sinais de progresso e sucesso ou problemas e áreas para 

melhoria. 


Act: integra o aprendizado gerado por todo o processo, o qual pode “o 


ser usado para ajustar o objetivo, modificar métodos ou inclusive 
reformular uma teoria completamente. 





Esses quatro passos são repetidos várias vezes, como parte de um ciclo interminável de 
melhoria contínua. 
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Slides — Ciclo PDCA 


casa do 
concurseiro 


Ciclo PDCA 


* Questões comuns: 
— Conceitos gerais; 
—Para que é usado; 
—Diferenciação dos elementos de cada fase. 


Ciclo PDCA aa 


) concurseiro 
* Nomes comuns: ciclo ou roda de Shewhart, 


de Deming, de melhoria contínua, SE 
de controle. Inspeção Especificação 


* Filosofia básica: J 
— Kaizen = melhoria continua Produção 


* Caráter cíclico, contínuo e gradativo 
—melhoria incremental. 


* Melhoria constante = rodar o PDCA 


* Aplicável na melhoria de qualquer processo 
organizacional, do mais simples ao mais complexo. 
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concurseiro 


Y 


masa 


Ciclo PDCA cas o 
A 


Checar j 
METAS X RESULTADOS 


Ciclo PDCA o 


Concurseiro 
1) Planejar (PLAN): estudar o processo e planejar a 
melhoria. 
—Estabelecer objetivos e metas a serem alcançadas; 
— Definir o método para alcançar os objetivos. 


o Pode ser um planejamento estratégico, um plano de ação, 
um cronograma etc. 


2) Executar (DO): implementar 
— Treinar as pessoas; 
— Executar as tarefas exatamente como foi previsto; 
— Coletar os dados para verificação do processo. 
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Ciclo PDCA casa o 


concurseiro 


3) Verificar, checar (CHECK) — alguns autores chamam de 
Controlar — verificar os resultados 
—Verificar se o executado está conforme o planejado, ou seja, 
se a meta foi alcançada, dentro da forma definida; 
— Comparar os resultados com os padrões estabelecidos; 


—Verificar se os itens de controle correspondem com os 
valores das metas. 


Ciclo PDCA e 


concurseiro 


4) Agir corretivamente (ACT) 


— Desvios: deve-se definir e implementar soluções e eliminar 
suas causas; 


— Tudo certo: implantar melhorias, ou seguir com o mesmo 
planejamento. 


— Pode-se, também, corrigir os padrões adotados ou qualquer 
outra parte do ciclo. 


Curiosidade: Deming, na década de 80, modificou EB, 
seu PDCA para PDSA (Plan, Do, Study, Act), 


pois acreditava que a palavra check 
enfatizava inspeção em vez de análise. 
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PROCESSO DECISÓRIO 


Tomada de decisão é o processo de escolher um curso de ação entre várias alternativas 
para se defrontar com um problema ou oportunidades. É identificar e selecionar o curso de 
ação mais adequado para lidar com um problema específico ou extrair vantagens de uma 
oportunidade. 


Todas as pessoas na organização, em todas as áreas de atividades e níveis hierárquicos e em 
todas as situações estão continuamente tomando decisões relacionadas ou não com o seu 
trabalho. 


As organizações funcionam como um “sistema de decisões”. Nesse sistema, cada pessoa 
participa racional e conscientemente, escolhendo e tomando decisões individuais a respeito de 
alternativas racionais de comportamento. A decisão envolve uma opção. Quando só existe uma 
única maneira de fazer algo, não há necessidade de tomada de decisão. 


Para a pessoa seguir um curso de ação, ela deve abandonar outros cursos que surjam como 
alternativas. O tomador de decisão escolhe uma alternativa entre outras: se ele escolhe os 
meios apropriados para alcançar um determinado objetivo, sua decisão é racional. 


Entretanto, pessoas comportam-se racionalmente apenas em função daqueles aspectos que 
conseguem perceber e tomar conhecimento (cognição). Os demais aspectos da situação 
não são percebidos ou não são conhecidos pelas pessoas. A esse fenômeno dá-se o nome 
de racionalidade limitada: as pessoas tomam decisões racionais (adequação de meios-fins) 
apenas em relação aos aspectos que conseguem perceber e interpretar. Ao tomar decisões, 
a pessoa precisaria de um grande número de informações a respeito da situação para que 
pudesse analisá-las e avaliá-las. Como isso está além da capacidade individual de coleta 
e análise, a pessoa toma decisões por meio de pressuposições, isto é, de premissas que ela 
assume subjetivamente e nas quais baseia a sua escolha. As decisões relacionam-se com uma 
parte da situação ou com apenas alguns aspectos dela. 


A melhor alternativa pode não ser a “alternativa Ótima”, tendo em vista as limitações de 
recursos e de informações do processo decisório. Portanto, a melhor alternativa é a que está 
de acordo com o padrão determinado de satisfação (decisão satisfatória) que pode não ser, 
necessariamente, a decisão considerada ótima. 
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Processo decisório e seus elementos 


O processo decisório envolve, basicamente, seis etapas: 


Qual é a essência do problema ou da oportunidade? 
Quais os subproblemas ou aspectos da oportunidade? 
Veja a situação global e não apenas uma parte dela 


Identificar 
a situação 


+ 


Obter 
informação 


Busque dados, fatos e informações a respeito 
Busque informação interna e externa 
Envolva o cliente ou usuário 


Y 
Desenvolva várias alternativas de solução 


Use criatividade e inovação 
Avalie à relação de custo-benefício de cada alternativa 


Gerar soluções 
alternativas 


Y 
Avalie as alternativas geradas: custo, tempo, eficácia 


Utilize escala de pontos para avaliar as alternativas 
Escolha a alternativa mais adequada para a situação 


Avaliar e escolher a 
melhor alternativa 


Y 
Implemente a solução escolhida 


Pense no global e não apenas no detalhe 
Seja prático para colocar a solução em ação 


Transformar a solução 
em ação 


Y 
Monitore o andamento das coisas 


Verifique se o problema foi realmente resolvido 
Avalie os resultados e as consequências 


Avaliar 
os resultados 





Os principais elementos de um processo decisório são: 
e Estado da Natureza: condições que existem no ambiente (certeza, risco, incerteza). 


e Tomador de decisão: é a pessoa que faz uma escolha entre várias alternativas futuras de 
ação. Ele é influenciado pela situação, pela cultura organizacional, pelos valores pessoais, 
pelas forças políticas e econômicas, etc. 


e Objetivos: fins ou resultados que o tomador de decisão pretende alcançar com suas ações. 


e Preferências: critérios que o tomador de decisão usa para fazer sua escolha (rapidez, custo, 
eficácia, etc.). 


e Situação: aspectos do ambiente que envolve o tomador de decisão, alguns deles fora do 
seu controle, conhecimento ou compreensão. 


e Estratégia: curso de ação que o tomador de decisão escolhe para melhor atingir seus 
objetivos. 


e Resultado: consequência ou resultante de uma dada estratégia. 
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A tomada de decisão é um processo contínuo e ininterrupto. Cada decisão geralmente conduz 
a um curso de ação que exige outra decisão. O resultado é a chamada Árvore de Decisões, um 
gráfico que mostra a sequência do processo decisório e o desdobramento das alternativas de 
cursos de ação e as decisões seguintes. 


Não Descartar a 
alternativa 
a 
A alternativa Não -—p Descartar à 
é vi alternativa 
é viável a 
Não Descartar a 
alternativa 
b 4 a 
A alternativa é 
Sim x veda 
satisfatória 
u A alternativa 
Sim 
resolve o problema 
á 
Levar a outras 
Sim 


avaliações 


Ambiente de decisão 


Chiavenato aponta a existência de três diferentes condições (estados da natureza), ou tipos de 
ambientes: certeza, risco e incerteza. 


e Certeza: todas as informações do que o tomador de decisões necessita estão disponíveis. 
Completo conhecimento das várias alternativas de curso de ações, pois dispõe de 
informações precisas, mensuráveis e confiáveis sobre os resultados das alternativas que 
estão sendo consideradas. É a decisão mais fácil a ser tomada. As variáveis são conhecidas 
e a relação entre as ações e suas consequências é determinística. 


e Risco: uma decisão tem objetivo bem-definido e dispõe de informações, porém os 
resultados futuros associados a cada alternativa dependem do acaso (probabilidade de 
acontecer ou não). As variáveis são conhecidas e a relação entre a consequência e a ação é 
conhecida em termos probabilísticos. 


e Incerteza: o tomador de decisões conhece as metas que deseja alcançar, mas tem pouco 
ou nenhum conhecimento ou informação para utilizar. Fica difícil até mesmo estabelecer 
probabilidades. As variáveis são conhecidas, mas as probabilidades para avaliar a 
consequência de uma ação são desconhecidas ou não são determinadas com algum grau 
de certeza. 


Há um quarto tipo de ambiente encontrado na literatura, chamado de Turbulência ou 
Ambiguidade: sob condições de certeza, risco e incerteza, o objetivo final é claro. Porém, sob 
condições de turbulência, até mesmo o objetivo pode não ser claro. A turbulência também 
ocorre quando o ambiente está mudando rapidamente. Representa a situação mais difícil de 
decisão. 
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Tipos de decisão 


Diferentes problemas exigem diferentes soluções. Na literatura administrativa encontramos 
diversas tipologias de decisão. As mais comuns são relacionadas a seguir. 


Programadas X Não Programadas 


Existem problemas que acontecem com uma certa normalidade, como por exemplo, aceitar ou 
não a devolução de uma mercadoria. Para estes tipos de problemas utilizamos políticas, regras 
ou procedimentos previamente programados, o que chamamos de Decisões Programadas. 
Estes são problemas rotineiros e, por isso, previamente decididos pela organização e não pelo 
gerente; isso tira a sua liberdade de decisão, mas também, não desperdiça o tempo desse 
profissional com coisas pouco relevantes, a não ser em casos excepcionais. 


Por outro lado, existem problemas cujas decisões são mais importantes e não estão 
programadas, talvez pela sua anormalidade ou por exigirem mais cautela. Estas são as Decisões 
Não Programadas, por exemplo, construir uma nova fábrica. Quanto mais alto o nível 
hierárquico do gestor, maior a necessidade de tomar decisões não estruturadas. 


Esses dois tipos não são mutuamente exclusivos, mas representam dois pontos extremos entre 
os quais existe uma gama contínua de decisões intermediárias. 


e Decisão programada — uma decisão E 
tomada em resposta a uma situação Estável PAR ARES Mutável 
que ocorre com frequência para 


ermitir que as regras da decisão Processos 
p q 8 Programados PERA a! ab Não programados 


sejam desenvolvidas e aplicadas no 
futuro. Elas também são conhecidas 


como decisões estruturadas. Ex.: Cssnpdiddonddá Técnicas específicas dit adia 
reposição do estoque. 





e Decisão não programada — uma 
decisão tomada em resposta a uma situação isolada, mal definida, desestruturada, com 
importantes consequências. Ex.: novos produtos. 


Decisões programadas ; 
Técnicas tradicionais Técnicas modernas 








* Baseadas em dados Hábito e costume Programas de computador 
adequados Objetivos e subobjetivos às Objetivos e subobjetivos 

e Baseadas em dados pessoas com as pessoas 
repetitivos Rotinas burocráticas, como Análise matemática e 


e Tomadas em condições regras e procedimentos, modelos de simulação por 
estáticas e imutáveis padrões de operação | computador 

e Sob condições de Estrutura organizacional Desenvolvimento 

rígida para definir organizacional: desenvol- 

estritamente os canais de ver redes livres de 


previsibilidade 
e Baseadas na certeza 








comunicação comunicação 
e Podem ser computacionais 
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Decisões 
não programadas 


Baseadas em dados 

inadequados | || 

Baseadas em dados únicos * Julgamento, intuição e e Técnicas heuriísticas de 

e novos criatividade aplicadas a solução de problemas 
Tomadas em condições situações novas aplicadas a situações novas 
dinâmicas e mutáveis e Estrutura organizacional de e Criação de redes capazes 
Sob condições de recursos e órgãos, por de lidar com tarefas novas 
imprevisibilidade meio da divisão do trabalho e soluções inovadoras 
Baseadas na incerteza organizacional 

Devem ser tomadas sob 

julgamento profissional 


Técnicas tradicionais Técnicas modernas 





Sobral e Peci definiram a seguinte classificação: 














PROGRAMADAS NÃO PROGRAMADAS 
Classificação da Rotineiras, recorrentes, : E na 
ns Ena HE Singulares, inovadoras, específicas. 
Decisão programáveis, genéricas. 
Natureza da Situação Bem definida, estruturada. Não definida, desestruturada. 
Ambiente de Decisão Estático, informação confiável. Dinâmico, pouca informação. 
Método Regras, políticas, procedimentos. dueamento st prine ipiosto 


tomador de decisão. 





Sistemas de apoio à decisão, 
simulações, análise de cenários, 
intuição. 


Modelos matemáticos, planilhas, 


Técnicas de Apoio 
orçamentos. 














Outros tipos 


Criativa X Lógica 


e Decisão criativa: criação de várias soluções possíveis, para depois se poder passar à sua 
escolha pelo método da decisão lógica. A decisão criativa tem por característica a inovação, 
por isso, muitas vezes tende a ser a mais arriscada. Pode também ser a menos consensual. 


e Decisão lógica: escolha de uma solução entre várias existentes. A decisão lógica é baseada 
em padrões, sejam de comportamento, manuais ou históricos. A decisão lógica é uma 
decisão estável, mantenedora do status quo. Tem uma aceitação maior, tendo em vista sua 
manutenção dentro da zona de conforto. 
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Individual X Grupal 


Decisão Individual: tomada por uma pessoa. 


Decisão grupal é aquela em que se faz uso de técnicas de tomada de decisão em grupo. 
Há mais informações, mais ideias para a solução de problemas, mais pontos de vista e 
mais experiências diferentes dentro de um grupo, pois se alguma pessoa não conhecer 
todos os fatos ou não compreendê-los, outra pessoa poderá fazer. Os membros do 
grupo irão conhecer os argumentos relevantes que levaram a uma decisão e se sentirão 
comprometidos a contribuir para a solução, o que gera uma alta motivação para o sucesso 
daquela decisão. 


Estratégicas, táticas e operacionais 


Decisões estratégicas — grandes decisões tomadas em uma empresa — pelo grupo diretivo 
— presidente e diretores. Característica: influencia a longo prazo e impacta a organização 
como um todo. Ex.: construir uma nova fábrica, iniciar operações em um país, etc. 


Decisões táticas — em nível gerencial e, consistem em decisões para operacionalizar as 
grandes decisões estratégicas. Característica: impacto de médio prazo, e sua extensão 
reduz-se a um conjunto de áreas ou setores da organização. Ex.: definir uma nova linha de 
produtos das empresas combinadas ou uma nova estrutura organizacional. 


Decisões operacionais — representam a materialização das decisões estratégicas e táticas. 
São decisões cotidianas, e seu impacto, em teoria, reduz-se no curto prazo. Característica: 
sua extensão afeta uma área ou setor específico. Ex.: comprar de determinado fornecedor, 
adoção de uma política de desconto, etc. 


Computação X Julgamento X Compromisso X Inspiração 


Computação: decisão programada; 


Julgamento: não programável, subjetiva, geralmente tratada com estimativas 
probabilísticas; 


Compromisso: não programável, múltiplos objetivos, preferências ambíguas, deve-se 
acomodar as preferências de diferentes tomadores de decisão (compromisso comum). 


Inspiração: confusão, caos, intuição. 
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Preferências sobre possíveis resultados 


Certas incertas 
(concordância) (discorcância) 
Certas 
(concordância) 
=" Computação Compromisso 
Crenças sobre relações 2 
de causa-efeito 
3 4 
w 
Julgamento Inspiração 
incertas 


(discordância) 


Solução de Problemas 


Problema é tudo aquilo que está fora do estabelecido (seja para o bem, seja para o mal) ou 
que bloqueia o alcance dos resultados esperados. Um problema surge quando há um estado 
atual de assuntos diferente do estado desejado ou quando ocorre algum desvio entre o 
que percebemos e as nossas expectativas. Em muitos casos, um problema pode ser uma 
oportunidade a ser aproveitada. 


Resolver problemas é diferente de tomar decisões, pois tomar decisões é apenas uma parte da 
solução (e podem ser necessárias várias decisões para se resolver um problema). 


Um problema estruturado é aquele que pode ser perfeitamente definido pois suas principais 
variáveis — como os estados da natureza, ações possíveis e possíveis consequências — são 
conhecidas. O problema não-estruturado não pode ser claramente definido pois uma ou mais 
de suas variáveis é desconhecida ou não pode ser determinada com algum grau de confiança. 


Em função dos problemas estruturados e não-estruturados, as técnicas de tomada de decisão 
podem ser programadas ou não-programadas. 


As técnicas mais importantes são: método cartesiano, brainstorming, análise do campo de 
forças, princípio de Pareto e gráfico de Ishikawa. 


Método Cartesiano 


René Descartes, em seu livro 'O discurso do método', apresentou uma metodologia sistemática 
para solução de problemas. O método cartesiano se assenta em quatro princípios: 


e Princípio da dúvida sistemática: não aceitar nada como verdadeiro enquanto não for 
conhecido como tal por nossa razão. A evidência está acima de tudo. 
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e Princípio da análise: dividir todos os problemas em elementos, os mais simples, para 
resolvê-lo um a um. 


e Princípio da síntese: ordenar o pensamento iniciando pelos elementos mais simples, fáceis 
de compreender, e subindo gradativamente aos mais complexos, reunindo-os em um todo. 


e Princípio da enumeração: fazer anotações completas e gerais de todos os elementos 
tratados, não omitindo nenhuma das partes ou componentes. 


Brainstorming 


A técnica da tempestade cerebral é utilizada para gerar ideias criativas que possam resolver 
problemas da organização. Dura de 10 a 15 minutos e envolve um número pequeno de 
participantes — não mais de 15 — que se reúnem ao redor de uma mesa para gerar tantas ideias 
ou sugestões quanto possível. Os participantes são estimulados a produzir, sem qualquer crítica 
ou censura, o maior número de ideias sobre determinado assunto ou problema. 


O brainstorming visa a obter a máxima quantidade de contribuições em forma de ideias e que 
constituirão o material de trabalho para a segunda etapa, quando haverá a preocupação de 
selecionar as mais promissoras (qualidade). 


A primeira etapa chama-se geração de ideias e pode ser feita de modo estruturado ou não- 
estruturado. O modo estruturado permite a obtenção da participação de todos. As ideias são 
anotadas em um quadro, sem preocupação de interpretar o que o participante quis dizer. Na 
Segunda etapa, as ideias serão discutidas e reorganizadas para verificar quais são as que têm 
possibilidades de ser aplicadas e de gerar soluções para o problema em foco. O brainstorming é 
uma técnica que se estrutura em quatro princípios básicos: 


e Quanto maior o número de ideias, maior a probabilidade de boas ideias. 
e Quanto mais extravagante, ou menos convencional, for a ideia, tanto melhor. 


e Quanto maior a participação das pessoas, maiores as possibilidades de contribuição, 
qualidade, acerto e implementação. 


e Quanto menor o senso crítico e a censura íntima, mais criativas e inovadoras serão as ideias. 
Embora elimine totalmente qualquer tipo de regra, o brainstorming se assenta nos seguintes 
aspectos: 

e É proibida a crítica de qualquer pessoa sobre as ideias alheias. 

e Deveser encorajada a livre criação de ideias. 

e Quanto mais ideias, melhor. 


e Devem ser encorajadas a combinação ou a modificação de ideias. 
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Análise do Campo de Forças 


Kurt Lewin definiu o conceito de que todo problema existe em um campo dinâmico de forças 
mentais, no qual esse problema é afetado por dois grandes conjuntos de forças: de um lado, 
as forças positivas que tendem a apoiar e a manter o problema atual; de outro lado, as forças 
negativas que tendem a restringir e a eliminar o problema. 


Quando as forças positivas (que apoiam o problema) são maiores do que as forças negativas, 
a situação tende a permanecer. Mas se as forças negativas são mais fortes (resistência ao 
problema), a tendência é remover o problema. 


Forças positivas e impulsionadoras Forças negativas e restritivas 
Influências que provocam e sustentam o problema Influências que limitam e restringem o problema 
e Asituação é boa e cômoda. e Asituação é prejudicial à empresa 
e Asituação não atrapalha ninguém e Asituação não agrada ao cliente. 
e O problema sempre existiu. e O problema deve ser resolvido. 
e A situação não prejudica a empresa e Os concorrentes agem melhor. 
e Custa caro modificar a situação. e Os benefícios da solução são maiores 
e O problema é comum a toda empresa. e Empresas excelentes não apresentam este problema. 


Princípio de Pareto 


O Princípio de Pareto é um meio de comparação que permite analisar grupos de dados ou de 
problemas e verificar onde estão os mais importantes e prioritários. 


O Princípio de Pareto (também conhecido como 80/20) surgiu quando o economista italiano 
Vilfredo Pareto elaborava um estudo de renda e riqueza da população e descobriu que 80% da 
riqueza local estava concentrada com 20% da população. Esse princípio foi aplicado em outras 
áreas e se mostrou válido: poucas causas, muitas consequências. A Curva ABC, por exemplo, 
usa esse princípio para identificar os principais itens de um estoque (pouco itens que geram 
grande impacto financeiro). Juran aplicou o método como forma de classificar os problemas da 
qualidade em “poucos vitais” e "muitos triviais”. 


O pressuposto básico dessa ferramenta é: a maior parte dos defeitos, falhas, reclamações e 
custos provêm de uma pequena quantidade de causas. Se essas causas principais forem 
identificadas e corrigidas, é possível a eliminação da maioria das perdas. É, portanto, uma forma 
de priorização de problemas que facilita o direcionamento de esforços e permite conseguir 
grandes resultados com poucas ações. 
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O gráfico de Pareto mostra uma estratificação (divisão em grupos, estratos) de várias causas de 
defeitos, falhas, reclamações e outros problemas. A quantidade ou os custos desses fenômenos 
são mostrados em ordem decrescente no eixo X do gráfico, por meio de barras de tamanhos 
diferentes. 


Essa representação gráfica feita por meio do histograma (um diagrama de barras verticais) 
chama a atenção para os problemas mais importantes e prioritários (localizados nas barras 
mais altas), deixando as barras mais baixas para uma constatação posterior. 


Gráfico de Ishikawa 


Também conhecido como diagrama de espinha de peixe ou diagrama de causa e efeito, o gráfico 
de Kaoru Ishikawa procura, a partir dos efeitos (sintomas dos problemas), identificar todas as 
possibilidades de causas que provocam esses efeitos. Trata-se de um gráfico que sugere um 
deslocamento da esquerda para a direita, isto é, das causas iniciais para os seus efeitos finais. 
Assim, os problemas são colocados no lado direito do gráfico, onde estaria situada a cabeça do 
peixe, enquanto suas causas são dispostas no lado esquerdo. 
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Em suma, o gráfico amplia a visão das possíveis causas de um problema, enriquecendo a sua 
análise e a identificação de soluções. As causas principais podem ser agrupadas em categorias 
para facilitar a análise. Pode-se criar categorias (de acordo com a necessidade da empresa), ou 
então usar algum modelo pré-existente, por exemplo: 


e 4M: Método, Mão de obra, Material, Máquina; 
e 6M: acrescenta Meio Ambiente e Medidas aos 4M anteriores. 
e 4P: Políticas, Procedimentos, Pessoal, Planta. 


Como construir o diagrama: 


Método Máquina | Mão-de-obra 








PERDAS 


L 








Meio-ambiente Material [ dele eta to | 


1. Definir o problema de forma clara e objetiva e escrever no quadro à direita. 


2. Encontrar o maior número de possíveis causas para o problema (nessa etapa pode ser feito 
um brainstorming com a equipe envolvida). 


3. Definir as categorias de causas mais apropriadas (quantidade de quadros azuis, ou espinhas 
no peixe). 


4. Separar as causas dentre as categorias e analisar o diagrama construído para encontrar a 
solução 
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MOTIVAÇÃO 


O comportamento humano é determinado por forças que, algumas vezes, escapam ao próprio 
entendimento e controle do homem. Essas forças conscientes ou inconscientes que levam o 
indivíduo a um determinado comportamento são chamadas causas ou motivos. 


A motivação é a energia ou força que movimenta o comportamento e que tem três propriedades: 


1. Direção: o objetivo do comportamento motivado ou a direção para a qual a motivação leva 
o comportamento. 


2. Intensidade: o esforço, a intensidade da motivação. 
3. Permanência: a necessidade, persistência, duração de motivação. 


A motivação é específica: não há um estado geral de motivação que leve uma pessoa a sempre 
ter disposição para tudo. No campo da Administração, uma pessoa motivada é aquela que 
demonstra alto grau de disposição para realizar uma tarefa. 


A figura abaixo representa o ciclo motivacional. 


Recompensas intrinsecas ou extrinsecas 


| 











Necessidade | Comporta- | 
tisf R =| 
não satisfeita Tensão Impulso mento dirigido -—p SETE » ia 
A necessidade tensão 
(carência) para a meta 











Retroação 





A motivação para o trabalho é resultante de uma interação complexa entre os motivos internos 
das pessoas e os estímulos da situação ou ambiente. 


e Motivos internos: são as necessidades, aptidões, interesses, valores e habilidades das 
pessoas. Fazem cada pessoa ser capaz de realizar certas tarefas e não outras; sentir-se 
atraída por certas coisas e evitar outras; valorizar certos comportamentos e menosprezar 
outros. São os impulsos interiores, de natureza fisiológica e psicológica, afetados por 
fatores sociológicos, como os grupos ou a comunidade de que a pessoa faz parte. 


e Motivos externos: são estímulos ou incentivos que o ambiente oferece ou objetivos que 
a pessoa persegue. Satisfazem necessidades, despertam sentimentos de interesse ou 
representam recompensas desejadas. Ex: o trabalho, o ambiente, as recompensas, os 
padrões estabelecidos pelo grupo de colegas e os valores do meio social, além de outros. 
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Existem dois grupos de teorias sobre motivação: de processo e de conteúdo. 


Relacionadas com aquilo que está dentro do 
individuo ou do ambiente que o envolve e que 


Teorias de 
conteúdo 
Teorias da 
motivação 
Teorias de 
processo 





Teorias de Conteúdo 


Procuram explicar quais fatores motivam as pessoas. 


Hierarquia das Necessidades — Maslow 


Abraham Maslow afirma que as necessidades humanas agrupam-se segundo uma hierarquia 
com cinco níveis. Caso uma necessidade seja atendida, ela deixa de se fazer sentir (perde sua 
força motivadora) e a pessoa passa a ser motivada pela ordem seguinte de necessidades. 


As afirmações acima remetem a dois princípios: 


e Princípio da emergência: as necessidades de qualquer nível da hierarquia emergem 
como motivadores apenas quando as necessidades de níveis inferiores já estiverem 
razoavelmente satisfeitas. 


e Princípio da dominância: na medida em que uma necessidade é substancialmente atendida, 
a próxima se torna dominante. 


Maslow distingue cinco necessidades, separadas em dois grupos: 


e Necessidades Primárias — fisiológicas e de segurança. 


e Necessidades Secundárias — sociais, de estima e de autorrealização. 
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Pirâmide de Maslow 


A hierarquia das necessidades é tradicionalmente representada pelo desenho de uma pirâmide. 
Na base desta pirâmide estariam as necessidades mais básicas e vitais para os seres humanos 
(as primárias). A seguir, até se chegar ao topo, estariam as necessidades secundárias. 


1. Necessidades fisiológicas (básicas): 
alimentação, abrigo, repouso, sexo, ar, 
etc.; 


2. Necessidades de segurança: proteção 
contra o perigo, danos físicos e 
emocionais; 


3. Necessidades sociais (associação): 
sensação de pertencer ao grupo, 
aceitação e aprovação pelos outros, 
afeição, amizade; 


“ 
[eh 
TU 
q 
TU 
“ 
q 
ph 
e 
[eh 
Ea 


4. Necessidades de estima (status): inclui 
fatores internos de estima (autoestima, 
respeito próprio, realização, 
autonomia) e fatores externos (status, reconhecimento, independência, atenção); 





5. Necessidades de autorrealização: referem-se à realização do potencial de cada indivíduo, 
à utilização plena dos seus talentos, a tornar-se aquilo que é capaz (crescimento, 
autodesenvolvimento). 


Teoria ERC (ou ERG) — Alderfer 


Basicamente, é uma adaptação da teoria da hierarquia das necessidades de Maslow. Alderfer 
procurou adequar os estudos de Maslow para que a teoria pudesse refletir os dados de suas 
pesquisas. 


A primeira diferença é o fato de que Alderfer reduziu os níveis hierárquicos para três: de 
existência, de relacionamento e de crescimento. 


1. Existência (existence) — engloba os primeiros níveis de Maslow (fisiológico e segurança). 


2. Relacionamento (relatedness) — engloba o nível social de Maslow e alguns fatores externos 
do nível de estima. 


3. Crescimento (growth) — engloba os componentes internos de estima e o nível de 
autorrealização de Maslow. 


Outra diferença está no fato de que na teoria ERC não existe uma hierarquia tão rígida. Vários 
níveis de necessidades podem ser estimulados ao mesmo tempo — a satisfação de um nível 
anterior não seria um pré-requisito para a satisfação do nível seguinte. 
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Além disso, se um nível de necessidade superior não for atendido, isso pode levar a pessoa 
a aumentar a necessidade de nível inferior. Ex: falta de reconhecimento no trabalho poderia 
aumentar a demanda por melhores salários. 


Teoria das Necessidades Adquiridas — McClelland 


De acordo com Mcclelland, a motivação das pessoas também é relacionada com a satisfação 
de necessidades. Estas necessidades são aprendidas e adquiridas ao longo da vida, como 
resultado das experiências de vida de cada pessoa, de suas vivências. 


McClelland foca em três necessidades básicas: realização, poder e afiliação. 


Necessidade de Realização (Competir) — busca da excelência, de realização com relação a 
determinados padrões, ímpeto para alcançar sucesso. As pessoas que possuem muito essa 
necessidade costumam procurar mudanças na vida, são competitivas, cumprem metas 
estipuladas. 


Necessidade de Poder (Exercer influência) — necessidade de fazer com que os outros se 
comportem de um modo que não fariam naturalmente. É o desejo de impactar, de ter 
autoridade e de controlar as outras pessoas. Os indivíduos com essas necessidades em 
alta gostam de estar no comando, buscam influenciar sobre os outros, preferem estar 
em situações competitivas e de status e tendem a se preocupar mais com prestigio e a 
influência do que propriamente com o desempenho eficaz. 


Necessidade de Associação (Afiliação, Relacionar-se) — desejo de relacionamentos 
interpessoais próximos e amigáveis, de manter relações emocionais positivas. 


Ateoria de McClelland equivale aos níveis mais elevados da hierarquia de Maslow e se aproxima 
dos fatores motivacionais de Herzberg e, a exemplo deles, também não teve seus pressupostos 
comprovados cientificamente. 


Teoria dos Dois Fatores — Herzberg 


Para Herzberg, satisfação e insatisfação possuem origens distintas. 


A Teoria dos Dois Fatores aborda os conceitos de motivação e de satisfação a partir de dois 
grupos de fatores: 
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Fatores higiênicos Fatores motivacionais 
(insatisfacientes) (satisfacientes) 
Contexto do cargo Conteúdo do cargo 
(como a pessoa se sente (como a pessoa se sente 
em relação à empresa) em relação ao cargo) 
* Condições de trabalho * Otrabalho em si mesmo 
e Salários e prêmios de 


RA e Realização pessoal 
proguç 


e Benefícios e serviços sociais 
e Políticas da organização 


e Relações com a chefia e 
colegas e Responsabilidade 


e Reconhecimento do 
trabalho 


e Progresso profissional 














Fatores higiênicos — extrínsecos — insatisfacientes 


Estão relacionados com as necessidades básicas do indivíduo no ambiente de trabalho. A 
presença de tais fatores não traz satisfação, porém, sua ausência gera grande insatisfação. 


As empresas visam atender a essa necessidade oferecendo adequadas condições de trabalho, 
remuneração correta e equilibrada, padrão claro e estável de supervisão e organização, clareza 
de informação e comunicação, etc. 


Fatores higiênicos Determinantes 


A disposição ou boa vontade de ensinar ou 


Supervisão delegar responsabilidades aos subordinados. 





Normas e procedimentos que encerram os 


Políticas empresariais E 
valores e crenças da companhia. 





Ambientes físicos e psicológicos que envolvem as 


ndiçõ mbientai 
condicoes ambiental pessoas e os grupos de trabalho. 





Transações pessoais e de trabalho com os pares, 


Relações interpessoais : ; 
os subordinados e os superiores. 





Forma pela qual a nossa posição está sendo vista 
Status Ra Rea 








pelos demais. 
Remuneração O valor da contrapartida da prestação de serviço. 
: Aspectos do trabalho que influenciam a vida 
Vida pessoal 











pessoal 
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Fatores motivacionais — intrínsecos — satisfacientes 


São os aspectos psicológicos de reconhecimento, autoestima, autorrealização, entre outros. 
Quando presentes, tais fatores geram satisfação, porém, sua ausência não gera insatisfação. 


A conclusão do estudo de Herzberg mostra que os fatores que geram a satisfação e a insatisfação 
possuem origens distintas. 


Fatores higiênicos — extrínsecos — não geram satisfação. Eles apenas geram insatisfação quando 
ausentes, ou impedem a insatisfação quando presentes. 


Fatores motivacionais — intrínsecos — não geram insatisfação. Eles geram satisfação quando 
presentes, e impedem a satisfação quando ausentes. 


Fatores motivadores Determinantes 





O término com sucesso de um trabalho ou tarefa; 


Realização a 
E os resultados do próprio trabalho. 





O recebimento de um reconhecimento público, 
ou não, por um trabalho bem-feito ou um resul- 
tado conseguido. 


Reconhecimento pela 
realização 





Tarefas consideradas agradáveis e que provocam 


O trabalho em si Ea 
satisfação 





Proveniente da realização do próprio trabalho ou 


Mespronissialiliaias do trabalho e outros 





Possibilidade de aumento de status, perfil 


Desenvolvimento pessoal piso E E 
cognitivo ou mesmo de posição social. 





Uma alavancagem dentro da estrutura organiza- 


Possibilidade de crescimento ; a 
cional, em termos de cargo ou responsabilidade. 








A conclusão do estudo de Herzberg mostra que os fatores que geram a satisfação e a insatisfação 
possuem origens distintas. 


Fatores higiênicos — extrínsecos — não geram satisfação. Eles apenas geram insatisfação 
quando ausentes, ou impedem a insatisfação quando presentes. 


Fatores motivacionais — intrínsecos — não geram insatisfação. Eles geram satisfação quando 
presentes, e impedem a satisfação quando ausentes. 
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Ausência de 
Fatores 
Motivacionais 


: NÃO 
SATISFAÇÃO SATISFAÇÃO 


NÃO INSATISFAÇÃO 
INSATISFAÇÃO 


Presença de 
Fatores 
Higiênicos 





Devem ser oferecidos níveis apropriados de fatores higiênicos para que não haja insatisfação, 
ao mesmo tempo em que devem ser oferecidos fatores motivacionais para que haja satisfação. 


Os estudos de Herzberg mostram que a principal maneira de motivar uma pessoa no trabalho é 
oferecer atribuições desafiadoras e pelas qual ela se responsabilize. Isso pode ser feito através 
de um processo chamado enriquecimento de cargo, permitindo a realização de trabalhos que 
sejam interessantes, desafiadores e valorizados. Exemplo: 


e Oportunidades para que ele possa alcançar seus objetivos pessoais desde que estejam 
compatíveis com os objetivos da empresa; 


e Reconhecimento, pela chefia, dos objetivos atingidos; 
e Responsabilidade e autoridade para realizar suas tarefas; 
e Desafios para suas habilidades e conhecimentos; 


e Oportunidades e promoção quando o empregado demonstrar interesse e domínio para as 
tarefas pretendidas. 


O trabalho de enriquecimento de cargo deve ser uma preocupação contínua dos gerentes para 
que possam manter um nível de motivação elevado. 


Teorias de Processo 


Procuram explicar como funciona o processo de motivação, ou seja, o conjunto de passos/ 
decisões que motivam uma pessoa. 


Teoria do Estabelecimento de Objetivos 


Edwin Locke sustenta que objetivos específicos difíceis, com feedback, conduzem a melhores 
desempenhos. 


Alguns postulados dessa teoria: 


e Objetivos específicos são melhores que metas genéricas, pois funcionam como estímulos 
internos e guiam o comportamento; 
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e Objetivos difíceis, quando aceitos, também geram melhores desempenho, pois prendem a 
atenção e ajudam a focar; 


* Oportunidade de participar no estabelecimento dos objetivos aumenta a aceitação e a 
colaboração; 


e O feedback sobre o progresso melhora o desempenho, pois funciona como um guia do 
comportamento, mostrando o gap entre o que é esperado e o que está sendo realizado. 
Obs: o feedback autogerenciado é um motivador mais eficaz que o feedback externo; 


e Capacitação e autoeficácia (crença a respeito do próprio desempenho em uma tarefa) 
geram melhor desempenho. 


Outros fatores influenciam a relação objetivo-desempenho: o comprometimento com o 
objetivo, as características da tarefa e a cultura nacional. 


Locke defende 4 métodos para motivar as pessoas: dinheiro (não deve ser o único método, mas 
aplicado com os outros), estabelecimento de objetivos, participação nas decisões e redesenho 
do trabalho (para proporcionar maior desafio e responsabilidade). 


Behaviorismo — Teoria do Reforço 


Afirma que o reforço condiciona o comportamento, ou seja, que os indivíduos podem ser 
moldados a se comportarem de certa maneira em decorrência de estímulos aplicados a eles. 


De acordo com tal teoria, o ambiente é a causa do comportamento (reforços externos) e não 
eventos cognitivos internos (vontades íntimas do indivíduo). 


Um dos autores mais famosos dessa corrente teórica é Skinner, que popularizou o conceito de 
condicionamento operante como forma de manipular o comportamento das pessoas. Estímulos 
positivos tenderiam a reforçar o comportamento (ex: pagar um bônus aos que atingem metas), 
enquanto estímulos negativos buscariam anular um comportamento (ex: punição por atrasos 
frequentes). 


As quatro estratégias mais comuns para modificar o comportamento são: 


e Reforço Positivo - dar recompensa quando um comportamento desejado ocorre; 


e Reforço Negativo - retirar consequência negativa quando um comportamento desejado 
ocorre; 


e Punição - aplicação de medida negativa quando um comportamento indesejado ocorre; 


e Extinção - retirada de recompensas positivas quando um comportamento indesejado 
ocorre. 


Teoria da Equidade 


Para Stacy Adams, todos fazem uma comparação entre o que “entrega” e o que “recebe” em 
troca (e o que os colegas entregam e recebem). Assim, a noção de que a relação é justa teria 
um impacto significativo na motivação. 


Há quatro pontos de referência que podem ser utilizados como comparação: 
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Próprio interno: experiências do funcionário em outra posição na empresa; 
Próprio externo: experiências do funcionário fora da empresa; 
Outro interno: outra pessoa ou grupo na empresa; 


Outro Externo: outra pessoa ou grupo fora da empresa. 


Se a relação de troca não tem equidade, seria natural tomar algumas providências: 


Modificar os insumos — trabalhar mais ou menos; 
Modificar os resultados — produzir com menos qualidade; 


Rever a autoimagem — mudar a percepção, a ideia sobre si mesmo (ex: considerar-se mais 
ou menos trabalhador); 


Rever a percepção que tem dos outros — achar que a posição dos outros é que não é 
satisfatória; 


Mudar o referencial — buscar outro ponto de referência, se comparar com alguém que está 
pior (ou melhor); 


Desistir — sair do emprego. 


Teoria da Expectância — Vroom 


Também chamada de Teoria da Expectativa, ela sustenta que a motivação do indivíduo acontece 
quando ele crê na recompensa decorrente de seu esforço. 


Expectativa, portanto, é a crença de que um esforço produzirá resultado. Parte do princípio que 
as pessoas se esforçam para alcançar recompensas que para elas são importantes, ao mesmo 
tempo em que evitam os resultados indesejáveis. 


É, atualmente, uma das teorias mais aceitas sobre motivação. 


A motivação é função de três fatores, que devem ocorrer simultaneamente: expectância 
(expectativa), instrumentalidade e valência. 


Expectativa = relação Esforço x Desempenho = a percepção de que um determinado 
conjunto de esforços o levará ao desempenho desejado. O grau de expectância varia de O 
(zero) a 1. Uma baixa expectativa (perto de zero) significa que a pessoa sente que não pode 
alcançar o nível necessário de desempenho. 


Instrumentalidade = relação Desempenho x Recompensa = crença de que o alcance do 
desempenho o levará a receber certas recompensas. O grau de instrumentalidade também 
varia de O (zero) a 1. Uma baixa instrumentalidade significa que a pessoa não está confiante 
de que o desempenho resultará em boas recompensas (bons resultados). 


Valência = Recompensa x Objetivos pessoais (Importância) = é o valor atribuído pelo 
indivíduo à recompensa. Representa o quanto as recompensas satisfazem as metas 
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pessoais ou as necessidades do indivíduo. O grau de valência varia de — 1 (algo indesejável) 
a +1 (muito desejável). 


Resultado Resultado 


Resultado final 
intermediário de 1º nível intermediário de 2º nível 3 


Desempenho Recompensa 


: sda | 
Esforço individual z individual Pp" organizacional 4 


b Objetivos pessoais 


Relação entre esforço e Relação entre desempenho e Relação entre recompensa e 
desempenho recompensa objetivos pessoais 
. A A 


Expectância Instrumentalidade Valência 


Para Vroom, a motivação é o resultado da seguinte equação: 


Motivação = Expectância X Instrumentalidade X Valência 


Outras Teorias 


Teoria da Autoeficácia — Bandura 


A autoeficácia se refere à convicção individual de que se é capaz de realizar determinada tarefa. 
Quanto maior a autoeficácia, maior a confiança no sucesso. 


Pessoas com baixa autoeficácia teriam tendência de diminuir esforços ou de desistir, enquanto 
pessoas com alta autoeficácia tenderiam a se esforçar para vencer desafios e a responder com 
mais determinação a um feedback negativo. 


Albert Bandura argumenta que há quatro maneiras de se aumentar a autoeficácia: 


º Maestria prática: ganho de experiência relevante com o desempenho do trabalho; 


e Aprendizagem por observação: ver outras pessoas desempenhando atividades sem 
consequências adversas pode gerar a expectativa de que também é possível realizá-las; 


e Persuasão verbal: tornar-se mais confiante porque alguém o convence de que você possui 
as habilidades necessárias; 


e Excitação emocional: conduz a um estado de energia que leva o indivíduo a terminar a 
tarefa. 
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Teoria X e Y — McGregor 


Douglas McGregor pôs em evidência a filosofia do gestor sobre a natureza humana e a sua 
relação com a motivação dos subordinados. 


Os gestores tendem a desenvolver um conjunto de crenças ou ideias sobre os empregados, as 
quais podem ser divididas em dois grupos, com visões antagônicas — a Teoria Xe a Teoria Y. 


De acordo com os pressupostos da Teoria X, as pessoas: são preguiçosas e indolentes; evitam o 
trabalho; evitam a responsabilidade para se sentirem mais seguras; precisam ser controladas e 
dirigidas; são ingênuas e sem iniciativa. 


Se o gestor tem esta visão negativa das pessoas, ele tende a ser mais controlador e repressor, a 
tratar os subordinados de modo mais rígido, a ser autocrático, a não delegar responsabilidades. 


Nas pressuposições da Teoria Y, o trabalho é uma atividade tão natural como brincar ou 
descansar, portanto, as pessoas: são esforçadas e gostam de ter o que fazer; procuram e 
aceitam responsabilidades e desafios; podem ser automotivadas e autodirigidas; são criativas 
e competentes. 


Como o gestor acredita no potencial dos funcionários, ele incentiva a participação, delega 
poderes e cria um ambiente mais democrático e empreendedor. 


Dinheiro motiva? 


Lawler é um dos poucos autores que consideram o dinheiro um fator motivacional. Para 
ele, o dinheiro é motivacional desde que a pessoa acredite que: o dinheiro satisfará suas 
necessidades; para obter o dinheiro é necessário algum tipo de esforço. 


Alfie Kohn destaca que o uso de premiações para incentivar o aumento de desempenho 
parte de uma premissa que, apesar de ser muito aceita, é inadequada, pois desloca o foco 
do desempenho para a premiação. Isso reforça a motivação extrínseca e, ao mesmo tempo, 
enfraquece a motivação intrínseca. Kohn ainda ressalta as várias disfunções do uso de um 
sistema de recompensas: acirramento da competição entre as pessoas em detrimento 
da cooperação; desincentivo à inovação, uma vez que as pessoas preferem reproduzir 
comportamentos conhecidos a correr riscos; surgimento de comportamentos antiéticos para o 
alcance de resultados. 


Herzberg considera o dinheiro um fator higiênico, ou seja, incapaz de motivar. 


A Teoria da Avaliação Cognitiva, por sua vez, mostra que oferecer recompensas extrínsecas a 
comportamentos que já foram recompensados intrinsecamente tende a prejudicar a motivação, 
caso as recompensas sejam vistas como uma forma de controle organizacional. 
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Motivação cOncurseiro 


* Motivos são forças, conscientes ou inconscientes, que 
levam o indivíduo a um comportamento (ação). 


—Motivo é a energia/força que movimenta o comportamento; 


—Uma pessoa motivada é aquela com disposição para fazer 
algo. 


Motivação 


* A motivação é específica: não há um estado geral de motivação 
que leve uma pessoa a sempre ter disposição para tudo. 
* Três propriedades: 
—Direção: objetivo do comportamento motivado ou a direção 
para a qual a motivação leva o comportamento. 
— Intensidade: esforço = intensidade da motivação. 
— Permanência: necessidade = duração da motivação. 
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no: 


Motivação Concurseiro 


* É resultante de uma interação complexa entre os motivos 
internos (das pessoas) e os motivos externos (do ambiente): 

— Motivos internos: impulsos interiores, de natureza fisiológica e 
psicológica - necessidades, aptidões, interesses, valores e 
habilidades. Fazem cada pessoa ser capaz de realizar certas tarefas e 
não outras; sentir-se atraída por certas coisas e evitar outras; 
valorizar certos comportamentos e menosprezar outros. 

— Motivos externos: estímulos ou incentivos que o ambiente oferece. 
Ex: trabalho, ambiente, as recompensas, padrões estabelecidos pelo 
grupo e valores do meio social. 


Teorias sobre Motivação ac 


* Teorias de Conteúdo: procuram explicar quais fatores motivam 
as pessoas — O QUE 
— Satisfação de necessidades. 


— Hierarquia das Necessidade (Maslow), ERC (Alderfer), Dois Fatores 
(Herzberg), Necessidades Adquiridas (MccClelland). 


* Teorias de Processo: procuram explicar o processo de 
motivação — COMO 
— Motivação como um processo de tomada de decisão. 


— Behaviorismo (Skinner), Expectativa (Vroom), Equidade (Stacy 
Adams), Estabelecimento de Objetivos (Locke) 
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Hierarquia das Necessidades — Maslow casa do 


concurseiro 


As necessidades humanas agrupam-se segundo uma hierarquia. 


* Uma vez atendida, uma necessidade deixa de se fazer sentir 
(perde sua força motivadora) e a pessoa passa a ser motivada 
pela ordem seguinte de necessidades. 

— Princípio da emergência: as necessidades de qualquer nível 
da hierarquia emergem como motivadores apenas quando as 
necessidades de níveis inferiores já estiverem razoavelmente 
satisfeitas. 

—Princípio da dominância: na medida em que uma 
necessidade é substancialmente atendida, a próxima se torna 
dominante. 


Pirâmide de Maslow caca 


concurseiro 


Secundárias 
(de nível superior) Autorrealização 


Primárias 


Necessidades 
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Teoria ERC (ou ERG) — Alderfer a aro 
* Adaptação das necessidades humanas de Maslow a suas 
próprias pesquisas. 
—Três níveis: 
. Existência (existence)- fisiológico e segurança de Maslow 
. Relacionamento (relatedness) — social e alguns fatores 
externos do nível de estima 
. Crescimento (growth) — internos de estima e o nível de 
autorrealização 
* Hierarquia não é tão rígida — vários níveis podem ser 
estimulados simultaneamente. 
* Falta de um nível superior pode aumentar necessidade de um 
inferior — hierarquia descendente. 7 


Necessidades Adquiridas — McClelland 


casa do 
concurseiro 


A motivação é relacionada com a satisfação de certas 
necessidades, as quais são adquiridas (aprendidas) pelos 
indivíduos ao longo de sua vivência. 


e Três perfis de necessidades: 
— Necessidade de Realização (competir, ser excelente) 
— Necessidade de Poder (exercer influência, autoridade) 
— Necessidade de Afiliação (Associação, Relacionamento) 
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Dois Fatores — Herzberg casa 
concurseiro 
* Satisfação e insatisfação possuem origens distintas. 


— Fatores higiênicos — extrínsecos — insatisfacientes 


o Contexto do trabalho = salário, benefícios, tipo de chefia ou 
supervisão, condições físicas e ambientais de trabalho, políticas e 
diretrizes, etc. 


— Fatores motivacionais — intrínsecos — satisfacientes 


o O trabalho em si - conteúdo do cargo e natureza das tarefas = 
sentimentos de crescimento individual, reconhecimento, 
autorrealização, autonomia, responsabilidade, etc. 


* Como levar um funcionário a se sentir motivado? 


— Enriquecimento do cargo: Responsabilidade; Reconhecimento; 
Desafios; Realização; Crescimento. 


Dois Fatores — Herzberg casa do 


concurseiro 


Presença de Ausência de 
Fatores Fatores 
Motivacionais Motivacionais 


NÃO 
SATISFAÇÃO SATISFAÇÃO 
NÃO INSATISFAÇÃO 
INSATISFAÇÃO 


Presença de Ausência de 
Fatores Fatores 
Higiênicos Higiênicos 
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Teoria do Estabelecimento de Objetivos 


casa do 
concurseiro 


Objetivos específicos difíceis, com feedback, conduzem a 
melhores desempenhos. 


* Objetivos específicos são melhores que metas genéricas; 
* Objetivos difíceis geram melhores desempenho; 


* Oportunidade de participar no estabelecimento dos objetivos 
aumenta a aceitação e a colaboração; 


* O feedback sobre o progresso melhora o desempenho; 
* Capacitação e autoeficácia geram melhor desempenho. 


Behaviorismo (comportamental, reforço) 


casa do 
concurseiro 
O reforço condiciona o comportamento. 
* O ambiente é a causa do comportamento (e não eventos 
cognitivos internos — vontades íntimas). 


— Os indivíduos podem ser moldados a se comportarem de certa 
maneira em decorrência de estímulos aplicados a eles: 


oi t=i fo] do/o do MTinÃv£o) 


oReforço Negativo Comportamentos DISSE 


o Punição 


o Extinção Comportamentos Indesejáveis 


e Crítica: manipulação 
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em casa par: 


Equidade - Stacy Adams casa do 


concurseiro 


Motivação = equilíbrio entre o que se dá (e os outros dão) e o 
que se recebe (e os outros recebem). 


* Providências quando há inequidade: 
— Modificar os insumos (se esforçar menos) 
— Modificar a recompensa (ganhar mais) 
— Rever a autoimagem - a percepção sobre si 
—Rever a percepção sobre os outros 
— Mudar o referencial 
—Sair do jogo - desistir 


Expectativa (expectância) — Vroom 


concurseiro 
A motivação do indivíduo acontece quando 
ele crê na recompensa decorrente de seu esforço. 
* As pessoas se esforçam para alcançar recompensas que para elas são 
importantes, ao mesmo tempo em que evitam os resultados 
indesejáveis. 


Resultado Resultado 
intermediário de 1º nível intermediário de 2º nível 


Desempenho Recompensa 
Esforço individual individual i organizacional! Í Objetivos pessoais 
Relação entre esforço e Relação entre desempenho e Relação entre recompensa e 
desempenho recompensa objetivos pessoais 
Instrumentalidade Valência 


Resultado final 
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Autoeficácia - Bandura caca do 
concurseiro 
Convicção individual de que se é capaz de realizar 
determinada tarefa. 


* Quanto maior a autoeficácia, maior a confiança no sucesso. 
— Pessoas com baixa autoeficácia teriam tendência de diminuir esforços ou 
de desistir. 
* 4 maneiras de se aumentar a autoeficácia: 
— Maestria prática: ganho de experiência no trabalho; 
— Aprendizagem por observação: ver outras pessoas desempenhando 
atividades; 
— Persuasão verbal: tornar-se mais confiante porque alguém o convence de 
que você possui as habilidades necessárias; 


— Excitação emocional: conduz a um estado de energia que leva o indivíduo 
a terminar a tarefa. 


X e Y - McGregor e, 


concurseiro 


* Também é uma teoria de liderança — filosofia do gestor 
baseada em um conjunto de crenças sobre as pessoas. 


—Visão X: as pessoas são ingênuas, preguiçosas e sem 
iniciativa; evitam trabalho e responsabilidade; precisam ser 
controladas e dirigidas. 


—Visão Y: as pessoas são esforçadas e gostam de ter o que 
fazer; procuram e aceitam responsabilidades e desafios; 
podem ser automotivadas e autodirigidas; são criativas e 
competentes. 
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Dinheiro motiva? casa do 


concurseiro 


* Lawler - o dinheiro é motivacional desde que a pessoa acredite que: 
ele satisfará suas necessidades; para obtê-lo é necessário algum tipo 
de esforço. 

— Aquilo que satisfaz uma necessidade humana frequentemente é 
visto como a própria necessidade. 


* Alfie Kohn — dinheiro desloca o foco do desempenho para a 
premiação. 

— Reforça a motivação extrínseca e enfraquece a intrínseca. 

* Herzberg — dinheiro é um fator higiênico. 

* Teoria da Avaliação Cognitiva - oferecer recompensas extrínsecas a 
comportamentos que já foram recompensados intrinsecamente 
tende a prejudicar a motivação, caso as recompensas sejam vistas 
como uma forma de controle organizacional. 
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LIDERANÇA 


Liderança é a capacidade de influenciar o comportamento de outra pessoa através da adesão 
da mesma a um princípio, a uma meta ou a uma determinada missão. 


Em outras palavras, é a capacidade de influenciar as pessoas a alcançar objetivos, portanto, 
envolve competências interpessoais, inerentes às relações humanas. 


A liderança é diferente da autoridade formal: enquanto a autoridade formal advém da posição 
ou do cargo ocupado na hierarquia - quando um funcionário obedece ao chefe, ele o faz por 
que é obrigado - a liderança advém do consentimento, ou seja, não depende de hierarquia, 
tampouco parte do uso de sanções (coerção) como mecanismo de convencimento. Todo bom 
chefe deve ser um líder, porém, nem todo líder é um chefe. 


Para não ser confundida com manipulação, uma liderança autêntica deve ter como fundamentos 
a ética e a confiança. 


A liderança não é uma qualidade pessoal singular. Algumas vezes o líder emerge naturalmente, 
outras ele é escolhido devido à necessidade de liderança em um grupo. Ao mesmo tempo, as 
características que levam uma pessoa a ser aceita como líder em um grupo são limitadas a este 


grupo. 


A liderança, portanto, é um fenômeno tipicamente social, um tipo de influência entre pessoas, 
realizada por meio de um processo de comunicação, que ocorre em determinada situação e 
busca alcançar objetivos específicos. Neste contexto, liderança envolve relações, comunicação 
e metas. 


Segundo McGregor, a liderança é um processo social complexo, no qual interagem quatro 


variáveis ou componentes: 


1. as motivações dos liderados — ela é legitimada pelo atendimento das expectativas do grupo 
de liderados; 


2. atarefa ou missão — o que liga o líder aos seguidores é uma tarefa ou missão. Sem missão, 
não há liderança; apenas influência ou popularidade; 


3. olíder — pessoa com certos traços de personalidade, motivações e habilidades; 


4. a conjuntura — contexto, meio organizacional no qual ocorre a relação líder-liderados. Esse 
meio influencia o comportamento do líder e dos liderados e define o modelo de liderança a 
ser seguido (ex: ser líder em uma organização militar X ser líder de uma equipe esportiva). 
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Poderes, Atividades, Habilidades e Papéis dos Líderes 


Diversos estudos, conduzidos ao longo do século XX, procuraram identificar distintas 
habilidades, atividades, papéis e poderes exercidos pelos gestores (administrados, gerentes, 
líderes) das organizações. 


Poderes 


Segundo French e Raven, existem cinco tipos de poder que um líder pode possuir: 


e Legítimo: autoridade formal, poder do cargo ocupado; 

e Coerção: poder de punição, temor; 

e Recompensa: poder de recompensar as atitudes, baseado nas necessidades; 
e Referência: carisma, identificação com o líder; 


e Perito ou Conhecimento: baseado na competência técnica, especialidade, aptidão. 


Fontes de poder 


Poder da posição Poder pessoal 
Baseado nas coisas que o administrador pode oferecer Baseado nas maneiras pelas quais o administrador é visto 
aos outros pelos outros 


Recompensas: “se você fizer o que eu mando, 


eu lhe dou uma recompensa” Competência: como fonte de conhecimento e de 
Coerção: “se você não fizer o que eu mando, informação especial 
eu punirei você” Referência: como um indivíduo com o qual as pessoas 
Legitimado: “como eu sou o chefe, você tem de fazer o gostam de se identificar 
que eu mando” 





Atividades (Fred Luthans) 


1. Funções gerenciais: tomar decisões, planejar e controlar. 
2. Comunicação: trocar e processar informações; processar documentação. 
3. Administrar recursos humanos: motivar, resolver conflitos, alocar pessoal, treinar. 


4. Relacionamento (networking): manter relações sociais, fazer política, interagir. 


Papéis (Mintzberg) 


Henry Mintzberg criou uma classificação dos dez papéis dos gestores, dividindo-os em três 
categorias: 
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1. Papéis interpessoais (relacionamento): 
a) Figura de proa — símbolo, representante, o relações-públicas. 
b) Líder — relação de influência e motivação. 


c) Ligação — facilita a relação intra e entre áreas. 


2. Papéis de informação: 


a) Monitor — receber e lidar com informações de diversas fontes. 


b) Disseminador— transferência de informações de fora (ambiente) para dentro da organização 
e também entre pessoas e áreas. 


c) Porta-voz — transmissão de informações para fora (ambiente). 


3. Papéis de decisão: 


a) Empreendedor (entrepreneur) — iniciador e planejador de mudanças. 
b) Solucionador de problemas — gerenciador de turbulências e de distúrbios. 
c) Negociador — com pessoas ou outras organizações. 


d) Administrador (alocador) de recursos — tempo, pessoas, materiais etc. 


Habilidades Gerenciais (Katz) 


Robert L. Katz dividiu as habilidades gerenciais em três categorias: 





Habilidade técnica — capacidade de aplicação de conhecimentos e habilidades específicas. Os 
conhecimentos, métodos e equipamentos necessários para a realização das tarefas que estão 
dentro do campo de sua especialidade. 


Habilidade humana — capacidade de entender, liderar e trabalhar com pessoas. A compreensão 
das pessoas e de suas necessidades, interesses e atitudes. 


Habilidade conceitual — capacidade cognitiva de analisar informações, compreender e lidar 
com a complexidade da organização como um todo, além de usar o intelecto para formular 
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estratégias. Criatividade, planejamento, raciocínio abstrato e entendimento do contexto são 
manifestações da habilidade conceitual. 


A figura mostra que todos os gestores da organização devem ser, em certo sentido, gestores de 
pessoas. 


Henry Mintzberg também definiu algumas habilidades, associando-as diretamente aos 
papéis gerenciais que criou: relacionamento com colegas; liderança; resolução de conflitos; 
processamento de informações; tomar decisões em condições de ambiguidade; alocação de 
recursos; empreendedor; capacidade de introspecção. 


Teorias 


468 


As teorias relevam diferentes abordagens sobre o tema Liderança. Há três abordagens mais 
comuns: 


1. Traços de personalidade — foco nas características pessoais do líder. 
2. Comportamentais — foco nos estilos (maneiras) de liderar os seguidores. 


3. Contingenciais (situacionais) — foco na adaptação do líder às diferentes situações/contextos. 


Teoria dos Traços de Personalidade 


Essa abordagem teve grande força na década de 30. Segundo ela, o líder “nasce feito” e 
apresenta características marcantes de personalidade, que o distinguem das demais pessoas. 
Certos indivíduos possuem uma combinação especial de traços de personalidade que podem 
ser definidos e utilizados para identificar futuros líderes. Alguns exemplos de traços de 
personalidade: 


e Físicos: energia, aparência, altura, etc. 

e Intelectuais: adaptabilidade, iniciativa, entusiasmo e autoconfiança. 

e Sociais: cooperação, habilidades interpessoais e administrativas. 

e Relacionados com a tarefa: impulso de realização, persistência e iniciativa. 


Estudos mais recentes mostraram que os traços pessoais poderiam prever o surgimento da 
liderança, mas não indicam qual tipo de líder é mais eficaz ou ineficaz. 


Teorias dos Estilos de Liderança (Comportamentais) 


Esta abordagem surgiu na década de 40 e se refere ao que o líder faz, isto é, ao estilo de 
comportamento adotado para liderar. Tais teorias sugerem que é possível treinar pessoas 
para serem líderes, ou seja, a liderança deixava de ser uma característica inata e passava a 
ser algo que pudesse ser adquirido, construído. Há inúmeros estudos, cada um com suas 
particularidades. Os principais são: 
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Teoria X e Y (McGregor) 


É considerada, por alguns, uma teoria de liderança, por outros, uma teoria de motivação. 


Douglas McGregor pôs em evidência a filosofia do gestor sobre a natureza humana e a sua 
relação com a motivação dos subordinados. 


Os gestores tendem a desenvolver um conjunto de crenças ou ideias sobre os empregados, as 
quais podem ser divididas em dois grupos, com visões antagônicas — a Teoria X e a Teoria Y. 


e De acordo com os pressupostos da Teoria X, as pessoas: são preguiçosas e indolentes; 
evitam o trabalho; evitam a responsabilidade para se sentirem mais seguras; precisam ser 
controladas e dirigidas; são ingênuas e sem iniciativa. 


Se o gestor tem essa visão negativa das pessoas, ele tende a ser mais controlador e repressor, a 
tratar os subordinados de modo mais rígido, a ser autocrático, a não delegar responsabilidades. 


e Nas pressuposições da Teoria Y, o trabalho é uma atividade tão natural como brincar ou 
descansar, portanto, as pessoas: são esforçadas e gostam de ter o que fazer; procuram 
e aceitam responsabilidades e desafios; podem ser automotivadas e autodirigidas; são 
criativas e competentes. 


Como o gestor acredita no potencial dos funcionários, ele incentiva a participação, delega 
poderes e cria um ambiente mais democrático e empreendedor. 


Três Estilos (White e Lippitt 


Os autores fizeram uma pesquisa para verificar o impacto e o clima social resultante do uso de 
três estilos diferentes de liderança: autocrática, democrática e liberal (laissez-faire). 


| — Liderança Autocrática: apenas o líder fixa as diretrizes, determina as ações e as técnicas 
para a execução das tarefas, sem qualquer participação do grupo. 


|| - Liderança Democrática: as diretrizes e tarefas são debatidas pelo grupo, o qual é estimulado, 
assistido e mediado pelo líder. 


Ill — Liderança Liberal (laissez-faire): há liberdade completa para as decisões grupais ou 
individuais, com participação mínima do líder. 


Lider 
Lider autocrático Fe = o democrático 
(Chetão) Ei (impulsionador) 


Manda, impõe, exige, cosge 


Ausenta-se, omite-se, ignora, 


Orienta, estimula, 


deixa ficar : : 
ensina, ajuda 
» * 
+ ” 
Subordinado 
Subordinado Subordinado Colabora, participa, 
Obedece, aceita cegamente, Faz o que quer sugere, decide, ajuda, 
desconhece e quando quer 
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A pesquisa verificou que: grupos submetidos à liderança autocrática apresentaram maior 
volume de trabalho, mas também maior tensão, frustração e agressividade. Sob liderança 
democrática, o nível de produção foi menor, porém com maior qualidade, satisfação e 
comprometimento das pessoas. Sob liderança liberal, houve mau desempenho qualitativo e 
quantitativo, com forte individualismo, insatisfação e desrespeito ao líder. 


Estudos da Universidade de Michigan (Likert) 


Rensis Likert participou de estudos realizados na Universidade de Michigan, os quais buscavam 
comparar a eficácia dos grupos de acordo com o comportamento do líder. Os pesquisadores 
identificaram dois tipos de comportamento, denominados Orientação para o Empregado (foco 
nos funcionários, nas pessoas) e Orientação para a Produção (foco no trabalho, nas tarefas). 


e Líder orientado para a Produção: focado na atividade rotineira do trabalho, enfatizando 
seus aspectos técnicos, metódicos e práticos, caracterizado por forte pressão e supervisão 
da produção. 


e Líder orientado para o Funcionário: mais voltado para os aspectos humanos do trabalho, 
com foco no relacionamento interpessoal e num ambiente de trabalho que proporcione o 
desenvolvimento eficaz da equipe. 


Líder orientado para as tarefas Líder orientado para as pessoas 


Comportamento orientado para a finalização do trabalho * Comportamento orientado para apoiar e suportar as pessoas 
no trabalho 

Atua como apolo e retaguarda para os subordinados 
Desenvolve relações sociais com os subordinados 

Respeita os sentimentos das pessoas 


Planeja e estabelece como o trabalho será feito 
Atribui responsabilidade pelas tarefas a cada subordinado 
Define claramente os padrões de trabalho 


Procura completar o trabalho É sensivel quanto às necessidades 

Monitora os resultados do desempenho Mostra confiança nos seguidores 

Preocupa-se com o trabalho, os métodos, os processos, as Preocupa-se com as pessoas, os seus sentimentos, as 
regras e os regulamentos aspirações, as necessidades e as emoções 





Os resultados da pesquisa foram favoráveis aos líderes orientados para os funcionários. Este 
tipo de liderança obteve índices maiores de produtividade e de satisfação com o trabalho. 


Likert também analisou quatro fatores da administração (processo de decisão, comunicações, 
relacionamento interpessoal e sistemas de recompensas e punições) e, com base nos 
resultados, definiu uma escala com quatro estilos de liderança: 


1. Autoritário coercitivo: típico da chefia tradicional - hierárquica, centralizadora, autocrática 
baseada na punição e no medo. 


2. Autoritário benevolente: também típico da chefia tradicional, ainda centralizador de 
decisões, porém com certas recompensas materiais. 
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3. Consultivo: um pouco menos autocrático. Algumas decisões são delegadas e outras 
ocorrem no topo, mas há consulta aos funcionários - comunicação vertical descendente e 
ascendente. 


4. Participativo: é o mais democrático. Há delegação das decisões às equipes e incentivo ao 
trabalho e relacionamento em grupo. A comunicação flui vertical e horizontalmente. 


Por fim, Likert caracteriza os administradores da gerência intermediária como Pinos de 
Ligação de uma camada hierárquica para outra — pessoas com capacidade de representar um 
grupo, fazendo a integração das pessoas e destas com a organização. Para ele, a liderança é a 
capacidade de exercer influência, seja como líder (para baixo), seja como subordinado (para 
cima). 






Estudos da Universidade de Ohio 


Na mesma época do estudo da Universidade de Michigan e com objetivos muito semelhantes, 
pesquisadores da Universidade de Ohio identificaram várias dimensões interdependentes do 
comportamento do líder e, ao final do estudo, caracterizaram em somente duas dimensões: 
Estrutura de Iniciação e a de Consideração. 


Estrutura de Iniciação: se refere à extensão em que um líder é capaz de definir e estruturar o 
seu próprio papel e o dos funcionários na busca do alcance dos objetivos. É focada nas tarefas, 
no estabelecimento de padrões detalhados e de rotinas. Como o próprio nome traduz, o 
líder define objetivos e trabalha estruturando e organizando as tarefas para que estas sejam 
alcançadas da melhor forma pelos subordinados. 


Consideração: descrita como a extensão em que um líder é capaz de manter relacionamentos 
de trabalho caracterizados por confiança mútua, respeito às ideias dos funcionários e cuidado 
com os sentimentos deles. O líder se preocupa mais em estabelecer bons relacionamentos 
entre pessoas no trabalho ou no grupo, demonstrando apoio, apreço, confiança, e consideração 
pelos seus colaboradores e agindo de modo a proporcionar a cooperação e o consenso de todos 
para as atividades a serem desenvolvidas. 


Dessas duas dimensões do comportamento do líder, foram desmembrados quatro tipos de 
estilos, conforme a combinação entre o grau de estrutura e de consideração. 
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Alta Baixa orientação para tarefas 
Alta orientação para empregados 


(O líder se esforça para promover a 
harmonia e a satisfação das 
necessidades sociais do grupo) 






w 
E 
V 
8 
of 
o 
$: 
wu 
$i 
o) o 
SE 
: (O líder se retrai a um papel passivo 
5 de permissão que a situação se 
as resolva por si mesma) 
Baixa orientação para tarefas 
Baixa Baixa orientação para empregados 


Alta orientação para tarefas 
Alta orientação para empregados 


(O lider se esforça para alcançar um 
balanço produtivo entre obtenção 

do trabalho feito e manutenção de 
um grupo coesivo e amigável de 






(a) (8) trabalho) 


(O líder devota maior atenção à 
obtenção do trabalho; os aspectos 
pessoais são estritamente 
secundários) 
Alta orientação para tarefas 
Baixa orientação para empregados Alta 


ESTRUTURA DE INICIAÇÃO 
(Orientação para tarefas) 


Visão Bidimensional — Grade Gerencial (Blake e Mouton) 


A origem deste trabalho teve como base as pesquisas realizadas pelas Universidades de Ohio e 
Michigan, que demonstravam duas dimensões do comportamento do líder que eram 
considerados estilos opostos (foco nas pessoas X foco nas tarefas). Porém, com o 
desenvolvimento das pesquisas sobre a liderança, verificou-se que as tarefas e as pessoas não 
são polos opostos, mas limites (dimensões) de um mesmo território: o líder pode combinar os 
dois estilos em seu comportamento, ou enfatizá-los simultaneamente, podendo ser eficaz ou 
ineficaz tanto na dimensão da tarefa quanto na dimensão das pessoas. 


Blake e Mouton desenvolveram a ideia da 
Grade Gerencial (managerial grid, ou grade 
da liderança) de acordo com esse modelo 
explicativo de liderança. A grade gerencial 
pressupõe que o administrador está sempre 
voltado para dois assuntos: tarefa (a produção, 
os resultados dos esforços) e pessoas (colegas e/ 
ou subordinados). 


A grade é um diagrama que apresenta uma 
variável relacionada à produção (eixo x), e 
outra variável relacionada às pessoas (eixo 
y), com intervalos ordenados de 1 a9(1é a 


| 
É 





Preocupação coma Produção 
O Sobral, F.; Peci, A. 


menor intensidade; 9 a maior; 5 é um grau intermediário). A matriz bidimensional comporta 
81 posições (nove por nove) ao longo da qual estão distribuídos os tipos de gerenciamento 


identificados pelos pesquisadores. 





O Www.acasadoconcurseiro.com.br 


Silo) 


Significado 


Mínima preocupação com 
a produção e com as pes- 
soas. 


1.1 
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Participação 


Pouco envolvimento e pouco 
comprometimento. 


Comportamento Superficial e 
efêmero. Soluções do mínimo 
denominador comum. 


Fronteiras Intergrupais 


Isolamento. Falta de Coorde- 
nação intergrupal. 


Coexistência pacifica. Grupos 
evitam problemas para man- 
ter a harmonia. 





Ênfase na produção com Hostilidade intergrupal. Sus- 

















E ai Não há participação das g : : 
ME mínima preocupação com Reno a pes peita a desconfiança mútuas. 
as pessoas. p É Atitude de ganhar/perder. 
Estilo do meio termo. Ati- z E : ae 
: E E E Trégua inquieta. Transigência 
tude de conseguir alguns | Meio caminho e acomodações é a 
5.5 : : rateio e acomodações para 
resultados sem muito es- | que deixa todos descontentes. 
manter a paz. 
forço. 
Elevada participação e envol- Cena dicas eae 
Estilo de excelência. Enfase | . P pas : cas flexibilidade e altitude 
9.9 Hã vimento. Comprometimento : 
na produção e nas pessoas. para o tratamento construti- 
das pessoas. 
vo dos problemas. 
Teorias Situacionais 


O verdadeiro líder é aquele que é capaz de se ajustar a um grupo particular de pessoas sob 
condições extremamente variadas (contextos, ambientes, tarefas, objetivos, etc.). 


Continuum de Liderança (Tannenbaum e Schmidt) 


Obs: alguns autores consideram esta teoria dentro da abordagem Comportamental, outros, 
dentro da abordagem Contingencial. 


Para criar este modelo, os autores se basearam no pressuposto de que a escolha de um estilo 
de liderança eficaz está intimamente ligada a três fatores: forças no líder (sua experiência, 
personalidade e conhecimento); forças nos subordinados (sua responsabilidade, educação e 
habilidades); e forças na situação (a organização, a complexidade do ambiente e as situações 
gerais). 


Os líderes de sucesso seriam aqueles que conseguem colocar em evidencia as forças que são 
mais importantes para o seu comportamento no momento adequado, bem como manter uma 
boa interação com os subordinados, a organização e as pressões do ambiente. 
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Forças na situação 


e Tipo de empresa e seus valores e tradições 

e Eficiência e eficácia do grupo de subordinados 
e Atarefa a ser executada 

e Tempo disponível para executá-la 


wY 


Estilo de liderança a ser adotado 
-— -— 


Forças no gerente Forças nos subordinados 


e Sistemas de valores do gerente e Necessidade de autonomia 

e Suas convicções pessoais e Desejo de assumir responsabilidade 
e Confiança nos subordinados e Tolerância para a incerteza 

e Inclinações sobre como liderar e Sua compreensão do problema 

e Tolerância para a ambiguidade e Seus conhecimentos e experiências 
e Facilidade de comunicação e Desejo de participar nas decisões 


Tannenbaum e Schmidt criaram um continuum de liderança (uma espécie de régua) que 
consiste em uma faixa composta de sete atitudes possíveis para um gerente. 


As atitudes de um líder variam 

conforme a situação. No Liderança orientada Liderança orientada para os 
, para o chefe subordinados 

extremo esquerdo da régua, O 

administrador (ou líder) toma as 

decisões e apenas as anuncia; no 


Uso da autoridade pelo gerente 





extremo direito, o administrador Áréa do dlididada dr 
toma decisões em acordo com os subordinados 
subordinados. | | | + t | | 
e Ogerente O gerente Ogerente Ogerente O gerente O gerente O gerente 
Este Continuum de Com po rta- decide e “vende” a apresenta apresenta apresenta define permite 
comunica decisão. idéias e uma o limites, que a 
mento de Liderança (ou do Admi- ai — da Me 
nistrador), portanto, estabelece meta alema 
decisão. limites 





sete estilos que a liderança pode = | 
seguir, de acordo com o grau de 
centralização ou descentralização de poder decisório nas mãos do líder. 


Modelo de Fiedler 


O desempenho eficaz do grupo depende da combinação apropriada entre o estilo de interagir 
do líder com seus subordinados e o grau em que a situação dá controle e poder de influência 
ao líder. 


Fiedler dividiu seu modelo em 3 etapas: 





1. Identificando o modelo de liderança: é feito por meio do questionário do colega de quem 
menos gosto (tradução do inglês LPC — Least Prefered Coworker). Os respondentes são 
convidados a refletir sobre o seu colega de trabalho menos preferido, ou seja, aquele com 
quem tiveram maior dificuldade a trabalhar. Depois devem responder ao questionário, 
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composto por 16 adjetivos contrastantes (ex: agradável-desagradável, eficiente-ineficiente, 
aberto-fechado), atribuindo notas de 1 a 8 para as características. Se a pontuação for alta 
(focada nos termos favoráveis) então a pessoa é orientada para relacionamento. Se a 
pontuação for baixa (predominância de termos desfavoráveis), então a pessoa é orientada 
para a tarefa. 


Esta etapa está baseada na suposição do autor de que o estilo de liderança de cada pessoa é 
único. 


2. Definindo a situação: de acordo com o autor, três fatores situacionais chave determinam a 
eficácia da liderança: 


a) Relações líder-liderado: o grau de segurança, confiança e respeito que os subordinados 
têm por seu líder; 


b) Estrutura da tarefa: o grau de procedimentos que as missões de trabalho têm (isto é, 
estruturadas ou desestruturadas); e 


c) Poder da posição: o grau de influência que o líder tem sobre as variáveis de poder como 
contratações, demissões, atos disciplinadores, promoções e aumentos de salário. 


Cada uma destas variáveis recebe uma avaliação (boa/má, alto/baixo e forte/fraco 
respectivamente), gerando 8 combinações. 






Fatores Situacionais Favorabilidade Situacional Desfavorabilidade Situacional 





Maior poder de posição; Menor poder de posição; 
Muita autoridade formal; Pouca autoridade formal; 
Alto nível hierárquico. Baixo nível hierárquico. 


[ido To [=] o [=We To Ki Tor: [oo [o 
lider 





Tarefa estruturada, rotineira e E g 
Tarefa não estruturada, variada e 


rogramada; = pi 
SM IE FRETE] ot não programada difícil de desem- 
Fácil de desempenhar, executar e 
penhar, executar e aprender. 
aprender. 





Relações entre líder e Bom relacionamento entre líder e | Pobre relacionamento entre líder 
membros os membros do grupo. e os membros do grupo. 











3. Combinando os lideres com a situação: nesta etapa combinam-se os estilos de liderança 
(etapa 1) com a situação em que o líder se encontra (etapa 2). 


Pesquisas realizadas identificaram os líderes orientados para a tarefa como tendo um melhor 
desempenho em situações muito favoráveis ou muito desfavoráveis. Líderes orientados para 
relacionamentos se saíam melhor em situações moderadamente favoráveis. 
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Tarefa 
Bom desempenho 





Relacionamento 
Fraco desempenho 


FAVORAVEL MODERADO DESFAVORÁVEL 
grau 1 2 3 + 5 6 7 s 
relação lider/liderado boa boa boa boa pobre pobre pobre | pobre 
estruturação da tarefa elevada elevada baixa baixa clevada elevada baixa baixa 
er de posição forte fraco forte fraco forte fraco forte fraco 





Modelo de Hersey & Blanchard 


O modelo faz uma relação entre a maturidade do funcionário e a necessidade de ação por 
parte do líder. O sucesso da liderança é alcançado por meio da escolha do estilo adequado, o 
qual depende do nível de maturidade (prontidão) do funcionário. 


A maturidade é definida como o desejo de realização, a vontade de aceitar responsabilidade e a 
capacidade/experiência relacionada ao trabalho dos subordinados. 


Hersey e Blanchard identificaram quatro estilos ou formas de liderança, caracterizados pela 
representação da letra “E” e por palavras-chave: determinar (comando), persuadir (venda), 
compartilhar (participação) e delegar. Esses estilos fazem correspondência com o nível de 
maturidade dos subordinados, que variam do nível de pouca maturidade (M1), ao nível em que 
os subordinados são capazes de assumir responsabilidades (M4). 


ESTILO DO LÍDER 


Relacio- |, : Tarefa 
namento + palta o 
alto e H j refacio — 
tarefa 


iRelacio - 
'namento 


'baixo 
e tarefa 
*baixa 


COMPORTAMENTO 
«— DE RELACIONAMENTO —» (ALTO) 





(BAIXO) «—————— COMPORTAMENTO ——————+»— (ALTO) 
DE TAREFA 


I 
ALTA MODERADA BAIXA Ê 
MATURIDADE DOS LIDERADOS 


A imaturidade (M1) deve ser gerenciada por meio do uso forte da autoridade e do foco nas 
tarefas, com pouca ênfase no relacionamento (dar ordens - E1). 
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M2 caracteriza pessoas com elevada vontade de assumir responsabilidades, mas pouca 
experiência ou conhecimento, as quais devem, dessa forma, o líder precisa ser ao mesmo 
tempo diretivo e oferecer o apoio emocional (E2). 


Em M3, as pessoas têm grande competência, mas pouco interesse em assumir responsabilidades, 
devido a sentimentos de insegurança ou desmotivação, por isso, o líder orienta-se fortemente 
para o relacionamento, com pouca ênfase na tarefa (E3). Quanto mais maduro o seguidor, 
menos intenso deve ser o uso da autoridade pelo líder e mais intensa a orientação para o 
relacionamento (E2 e E3). 


Para um liderado altamente maduro (M4), não é necessário comportamento forte de tarefa, 
tampouco de relacionamento (E4), pois este tipo de funcionário altamente maduro possui as 
condições ideais para assumir responsabilidades — competência e motivação. 


Teoria 3D (Reddin) 


Os modelos bidimensionais não vinham explicando a contento o processo de liderança. Alguns 
pesquisadores, então, passaram a acrescentar uma terceira dimensão, ou variável de análise do 
comportamento. A teoria de Reddin, ou da Eficácia Gerencial, tem esse nome justamente por 
acrescentar uma 32 dimensão, a Eficácia. 


Segundo o autor, a principal função do administrador é ser eficaz (ou seja, atingir os resultados). 
O administrador deve ser eficaz em uma variedade de situações e a sua eficácia poder ser 
medida na proporção em que ele é capaz de transformar o seu estilo de maneira apropriada, 
em situação de mudança. 


As três habilidades gerencias básicas são: 


e Sensitividade situacional - É a habilidade para diagnosticar as situações e as forças que 
jogam na situação. 


e Flexibilidade de estilo - É habilidade de se adequar às forças em jogo, devidamente 
analisadas e diagnosticadas. 


e Destreza de gerência situacional - É a habilidade de gestão situacional, ou seja, a capacidade 
de modificar a situação que deve ser modificada. 


O modelo de Reddin parte dos dois elementos (Orientação para Tarefa e Orientação para 
Relacionamentos) para definir quatro estilos gerenciais básicos: 





e Relacionado: se orienta exclusivamente para as & 
relações que estabelece entre as pessoas; E 
v Relacionado Integrado 
. 1a N . = 
e Dedicado: dá ênfase às tarefas a serem realizadas; 4 
max 
e Separado: tem uma atuação deficitária tanto Eº 
no que diz respeito às inter-relações, quanto à $ ; 
o - Separado Dedicado 
realização das tarefas. 5 
— 
[o] 
e Integrado: consegue conjugar, de forma 
concomitante, uma atuação eficaz tanto voltada SS EE 


É Orientado para a Tarefa 
para a relação entre as pessoas quanto para a 


realização das tarefas. 





O Www.acasadoconcurseiro.com.br 477 





casa do * 


concurseiro 


sinta-se em casa para estudar conosco 


Não há um estilo ideal. Cada situação requer uma estratégia própria. O gerente deve modificar 
seu estilo em conformidade com a exigência da situação, de forma a ser eficaz. Percebe-se, 
portanto, que a Teoria 3D não dá uma direção (não propõe um estilo ideal), ela apenas ressalta 
que o gerente deve buscar a eficácia. 


Os quatro estilos básicos têm um equivalente mais eficaz e outro menos eficaz, dando lugar a 
oito estilos gerenciais. 


Eficaz NET a (o: 


Transigente: tolerante com algumas 
atitudes ou comportamentos na 
equipe, correndo riscos de assumir 
atitudes ambíguas, sem transmitir 
confiança. 


Executivo: voltado para resultados e 
pessoas, é desafiador. 


Líder Integrado 





Promotor: enfatiza comunicações | Missionário: tende a evitar conflitos, 

Líder livres, desenvolvimento de talentos, | postura agradável e sociável, 

[Me Toifoat-To [o] trabalho eficaz em equipe etransmissão | dependente dos outros, não tem o 
irrestrita de confiança. foco na produção e nos resultados. 


Autocrata Benevolente: age com 
energia, autoridade, comprometido 
com qualidade, demonstra iniciativa e 
atitudes paternalistas. 


Autocrata: agressividade, indepen- 
dência, ambição, iniciador - fixa tare- 
fas e cobra resultados. 


[Efe [S/g] DT=To [fo fo [o) 





Burocrata: segue ordens, é confiável, 
lógico, com autocontrole, imparcial 

Efe [TST Tee o e justo em suas análises e decisões, 
eficiente na manutenção de sistemas e 
rotinas. 


Desertor: segue regulamentos, sem 
envolvimentos, não emite opiniões 
ou expressa posições, não coopera, 
não se comunica com a equipe. 











Teoria do Caminho-Meta (House) 


A expressão caminho-meta (ou meios-objetivos) implica que o líder deve ajudar os liderados 
a alcançar suas metas, oferecendo a orientação necessária (caminho) e recompensas para 
assegurar que tais metas sejam compatíveis com os objetivos organizacionais. 
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Robert House defende que o líder eficaz deve esclarecer o caminho dos seguidores em direção 
aos objetivos de trabalho, tornando essa jornada mais fácil ao reduzir os obstáculos e barreiras. 
A responsabilidade do líder é aumentar a motivação dos funcionários para atingir objetivos 
individuais e organizacionais. 


Os líderes são flexíveis e podem assumir quatro comportamentos distintos, conforme o tipo de 
situação: 

e Apoiador (suportivo): atento às necessidades dos subordinados - é amigável e acessível; 

e Diretivo: dá a direção - organiza o trabalho e fornece instruções sobre a execução; 

e Participativo: utiliza as sugestões dos subordinados em suas decisões; 


e Orientado para realizações (conquistas): apresenta metas desafiadoras para que os 
subordinados ofereçam o melhor desempenho possível. 


A teoria relaciona os quatro tipos de comportamentos dos líderes com dois fatores 
contingenciais (características ambientais e dos funcionários), conforme figura a seguir. 












Fatores Contingenciais 
Ambientais: 


- Estrutura da Tarefa 
Comportamento do líder: - Sistema Formal de Autoridade 
- Apoiador - Grupo de trabalho Resultados: 
- Diretivo - Desempenho 


- Participativo Fatores Contingenciais do - Satisfação 
Subordinado: 


- Centro de Controle 


- Orientado para conquistas 


- Experiência 


- Capacidade Percebida 


Antes de adotar uma atitude, o líder deve avaliar qual a realidade da situação. O desempenho 
e a satisfação do funcionário tendem a ser positivamente influenciados quando o líder oferece 
algo que falte ao funcionário ou ao ambiente de trabalho. O líder será aceito pelos liderados 
quando estes o virem como fonte de satisfação, imediata ou futura. Caso o líder seja redundante 
em relação às fontes ambientais ou incongruente com as características dos funcionários, esse 
comportamento errado pode desmotivar o subordinado e tornar o líder ineficaz. 


Situação Comportamento do lider Impacto sobre o subordinado Resultado 


Aumentar a confiança dos 
subordinados para alcançar 
as recompensas do trabalho 


Subordinado não Liderança 
tem autoconfiança suportiva 








Liderança Esclarecer os caminhos para 


Trabal i 
sn diretiva obter as recompensas 


Maior esforço, melhor 
desempenho e maior 
Diagnosticar as necessidades satisfação 
dos subordinados e ajustar 
as recompensas 





Falta de desafio do Liderança 
trabalho participativa 





Liderança 
orientada para 
resultados 


Recompensas 
inadequadas 


Estabelecer objetivos 
elevados e desafiadores 
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Liderança Transacional x Transformacional x Carismática 


James M. Burns desenvolveu um novo paradigma, abordando a liderança como uma relação 
com troca de influências, onde a energia básica é o poder. O autor aborda dois grandes 
conceitos sobre liderança: a Transformacional e a Transacional. 


O líder Transacional, ou negociador, apela aos interesses, especialmente às necessidades 
básicas dos seguidores. Ele promete recompensas (materiais ou psicológicas) para conseguir 
que os seguidores (ou subordinados) trabalhem para realizar as metas. Ele guia ou motiva seus 
seguidores na direção de metas estabelecidas, esclarecendo o papel e os requisitos da tarefa 
e fornecendo recompensas positivas ou negativas de acordo com o sucesso do desempenho. 
Seu comprometimento é dito de curto prazo e há prevalência de características do estereótipo 
masculino: competitividade, autoridade hierárquica, alto controle do líder, resolução analítica 
de problemas, determinação de objetivos e processos racionais de troca. 


Líder Transacional 


Recompensa contingente: Negocia recompensas pelo desempenho. 





Administração por exceção (ativa): Observa desvios e corrige. 





Adm. Por exceção (passiva): Intervêm apenas quando resultados não são alcançados. 





Laissez - faire: adbica de responsabilidade, evita decisões. 











O líder Transformacional age influenciando, inspirando, estimulando e considerando 
individualmente as pessoas. É um agente da mudança, utiliza técnicas de empowerment, 
incita e transforma atitudes, crenças e motivos dos seguidores, tornando-os conscientes 
das suas necessidades e das estratégias organizacionais. O comprometimento é de longo 
prazo e as características femininas predominam: cooperação, colaboração, baixo controle e 
soluções baseadas em intuição e racionalidade, ênfase no desenvolvimento de seguidores, 
empowerment e criação de ligações emocionais. 


Líder Transformacional 


Influência idealizada - Carisma: Dá visão e sentido da missão, estimula orgulho. 





Inspiração: Comunica altas expectativas e foca esforços. 





Estímulo Intelectual: Promove inteligência, racionalidade. 








Consideração individualizada: Dá atenção individual, personalizada. 








Estudos apontam que o estilo Transformacional é superior ao Transacional. 


Por fim, a Teoria Carismática afirma que os seguidores do líder atribuem a ele capacidades 
heroicas ou extraordinárias de liderança quando observam determinados comportamentos. 
As características principais deste comportamento são: visão, disposição para correr riscos por 
essa visão, sensibilidade às limitações ambientais e necessidades de seus liderados. 


A liderança Transformacional, embora possua a característica do carisma, tem um escopo 
maior: a liderança transformacional gera um processo de transformação ou de mudança nos 
seguidores, buscando capacitá-los para questionar as visões estabelecidas (inclusive as do 
líder). 
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Slides — Liderança 


Liderança 








Poderes 


casa do 
concurseiro 





Atividades (Fred Luthans) 
Papéis (Mintzberg) 
Habilidades Gerenciais (Katz) 











* TEORIAS 


— Teoria dos Traços de Personalidade 
— Teorias dos Estilos de Liderança (Comportamentais) 
o Teoria Xe Y (McGregor) 
o Três Estilos (White e Lippitt) 
o Estudos da Universidade de Michigan (Likert) 
o Estudos da Universidade de Ohio 
o Visão Bidimensional — Grade Gerencial (Blake e 
Mouton) 
— Teorias Situacionais 
o Continuum de Liderança (Tannenbaum e Schmidt) 
o Modelo de Fiedler 
o Modelo de Hersey & Blanchard 
o Transacional x Transformacional x Carismática 
o Teoria 3D (Reddin) 
o Teoria do Caminho-Meta (House) 








* 


Liderança Concurseiro 


* Visão moderna: é a capacidade de influenciar o 
comportamento de outra pessoa através da adesão da 
mesma a um princípio, a uma meta ou a uma 


determinada missão. 


Envolve competências interpessoais, inerentes às 
relações humanas. 


Liderança 





Capacidade de 
influência 














X Autoridade Formal 











Poder do cargo 
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concurseiro 


Liderança — visão moderna 


* É uma qualidade pessoal singular? 
— Não. As características que levam uma pessoa a ser pessoa 
aceita como líder em um grupo são limitadas a este grupo. 
* E manipulação? 
— Não. Uma liderança autêntica deve ter como fundamentos a 
ética e a confiança. 
* McGregor: processo social complexo, produto de inúmeros fatores. 
—as motivações dos liderados — atendimento das expectativas do 
grupo de liderados; 
—a tarefa ou missão — sem missão, não há liderança; apenas 
influência ou popularidade; 


-o líder — pessoa com certos traços de personalidade, motivações 
e habilidades; 
—a conjuntura — contexto, meio organizacional. 


casa do 
concurseiro 


Poderes, Atividades, Habilidades e Papéis 


casa do 
concurseiro 


Visão antiga — estudos ao longo de todo século XX. 


* Tipos de poder do líder: 
—Legítimo: autoridade, poder do cargo ocupado 


—Coerção: poder de punição 
—Recompensa: poder de recompensar as atitudes 
— Referência: carisma, identificação com o líder 


—Perito ou Conhecimento: baseado na especialidade, aptidão, 
know-how, informação 4 
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Poderes do líder casa do 


concurseiro 


Fontes de poder 


Poder da posição Poder pessoal 
Baseado nas coisas que o administrador pode oferecer Baseado nas maneiras pelas quais o administrador é visto 
aos outros pelos outros 


Recompensas: “se você fizer o que eu mando, 
eu lhe dou uma recompensa” Competência: como fonte de conhecimento e de 
Coerção: "se você não fizer o que eu mando, informação especial 
eu punirei você” Referência: como um individuo com o qual as pessoas 
Legitimado: “como eu sou o chefe, você tem de fazer o gostam de se identificar 
que eu mando” 








Poderes, Atividades, Habilidades e Papéis 


casa do 
concurseiro 
* Fred Luthans - quatro tipos de atividades: 

1. Funções gerenciais: tomar decisões, planejar e controlar. 


2. Comunicação: trocar e processar informações; processar 
documentação. 


3. Administrar recursos humanos: motivar, resolver 
conflitos, alocar pessoal, treinar. 


4. Relacionamento (networking): manter relações sociais, 
fazer política, interagir. 
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casa do o 


concurseiro 


em casa par: 


Poderes, Atividades, Habilidades e Papéis ca oo 
* Henry Mintzberg — 10 papéis em 3 categorias ERR 


1 - Papéis interpessoais (relacionamento): 
a) Figura de proa — símbolo, representante, R.P. 
b) Líder — relação de influência. 
c) Ligação — facilita a relação intra e entre áreas. 


2 - Papéis de informação: 
a) Monitor — lidar com informações de diversas fontes. 
b) Disseminador — transferência de informações de fora (ambiente) para dentro 
da organização. 
c) Porta-voz — transmissão para fora (ambiente). 


3 - Papéis de decisão: 
a) Empreendedor (entrepreneur) — iniciador 
b) Solucionador de problemas 
c) Negociador — com pessoas ou outras organizações. 
d) Administrador (alocador) de recursos 


Poderes, Atividades, Habilidades e Papéis casa do 


concurseiro 


* Katz - três categorias de habilidades: 


Nível í é 
Institucional Ideias 
Nível 
Intermediário 


Habilidades do Administrador 
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Teorias sobre Liderança | 
concurseiro 
* Três abordagens principais ao longo da história: 
— Abordagem dos Traços de Personalidade 
— Abordagem Comportamental 
o Teoria X e Y (McGregor) 
o Três Estilos (White e Lippitt) 
o Estudos da Universidade de Michigan (Likert) 
o Estudos da Universidade de Ohio 
o Visão Bidimensional — Grade Gerencial (Blake e Mouton) 
— Abordagem Situacional (Contingencial) 
o Continuum de Liderança (Tannenbaum e Schmidt) 
o Modelo de Fiedler 
o Modelo de Hersey & Blanchard 
o Transacional x Transformacional x Carismática 
o Teoria 3D (Reddin) 
o Teoria do Caminho-Meta (House) 


Traços de Personalidade — década de 30 


Concurseiro 
* O líder apresenta características marcantes - uma combinação 
de traços de personalidade - que o distingue das demais 
pessoas. 
— Exemplos: 
o Físicos: energia, aparência, altura, etc. 


o Intelectuais: adaptabilidade, iniciativa, entusiasmo e 
autoconfiança. 


o Sociais: cooperação, habilidades interpessoais e administrativas. 


o Traços relacionados com a tarefa: impulso de realização, 
persistência e iniciativa. 


* Estudos mostraram que os traços pessoais poderiam prever o 
surgimento da liderança, mas não indicam qual tipo de líder é mais 
eficaz ou ineficaz. 
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casa do o 


concurseiro 


em casa par: 


Teorias dos Estilos de Liderança (Comportamentais) 4 
A partir da década de 40 concurseiro 


Estilos X e Y - McGregor 


* Também é uma teoria motivacional — filosofia do gestor 
baseada em um conjunto de crenças sobre as pessoas. 
Visão X Visão Y 
As pessoas são esforçadas e gostam 
de ter o que fazer; procuram e 
aceitam responsabilidades e 
desafios; podem ser automotivadas 
e autodirigidas; são criativas e 
competentes. 


As pessoas são ingênuas, 
preguiçosas e sem iniciativa; 
evitam trabalho e 
responsabilidade; precisam ser 
controladas e dirigidas. 


3 Estilos de Liderança (White e Lippitt) 


Líder liberal 
(Mero colega) 
Ausenta-se, omite-se, ignora, 
deixa ficar 


Líder autocrático 
(Chefão) 
Manda, impõe, exige, coage 


(impulsionador) 
Orienta, estimula, 
ensina, ajuda 


Subordinado Subordinado Colabora, participa, 
Obedece, aceita cegamente, Faz o que quer sugere, decide, ajuda, 
desconhece e quando quer coopera 


* Autocrática — equipe apresenta maior volume de trabalho, mas também 
maior tensão, frustração e agressividade. 

* Liberal (laissez-faire) - mau desempenho qualitativo e quantitativo, com 
forte individualismo, insatisfação e desrespeito ao líder. 

* Democrática - nível de produção menor, porém com maior qualidade, 
satisfação e comprometimento das pessoas. 
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Estudos da Universidade de Michigan (Likert) casa do 


concurseiro 


* Buscavam comparar a eficácia dos grupos de acordo com o 
comportamento do líder. 


* identificaram dois tipos de comportamento: 


—Líder orientado para o Empregado (foco nas pessoas) 


—Líder orientado para a Produção (foco no trabalho, nas tarefas). 


Resultados favoráveis aos líderes orientados para os funcionários 
- Índices maiores de produtividade e de satisfação com o 
trabalho. 


Estudos da Universidade de Michigan (Likert) 


casa do 
concurseiro 


Líder orientado para as tarefas Líder orientado para as pessoas 
* Comportamento orientado para a finalização do trabalho 
* Planeja e estabelece como o trabalho será feito no trabalho 
* Atribui responsabilidade pelas tarefas a cada subordinado * Atua como apoio e retaguarda para os subordinados 
e Define claramente os padrões de trabalho * Desenvolve relações sociais com os subordinados 
K ra di stable * Respeita os sentimentos das pessoas 
Procu disc É sensivel quanto às necessidades 
* Monitora os resultados do desempenho E Mostra aa nos seguidores 
* Preocupa-se com o trabalho, os métodos, os processos, as * Preocupa-se com as pessoas, os seus sentimentos, as 
regras e os regulamentos O 


* Comportamento orientado para apoiar e suportar as pessoas 
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casa do o 


concurseiro 


em casa par: 


4 Estilos de Liderança — Likert casa do 


o 
concurseiro 


* Analisou quatro fatores da administração (processo de decisão, 
comunicações, relacionamento interpessoal e sistemas de 
recompensas e punições) e definiu uma escala com quatro 
estilos de liderança: 


—1. Autoritário coercitivo 
—2. Autoritário benevolente 
—3. Consultivo 


—4. Participativo 


Estilos de Liderança — Likert 


casa do 

concurseiro 

* Pino de Ligação de uma camada hierárquica para outra — 
pessoas com capacidade de representar um grupo. 


—a liderança é a capacidade de exercer influência, seja como líder 
(para baixo), seja como subordinado (para cima). 


— Faz a integração das pessoas e destas com a organização. 


Diretoria 
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Estudos da Universidade de Ohio casa do 


concurseiro 
* Dimensões indicadoras do comportamento de Liderança: 


—Estrutura de Iniciação: se refere à extensão em que um líder 
é capaz de definir e estruturar o seu próprio papel e o dos 


funcionários na busca do alcance dos objetivos. 


—Consideração: a extensão em que um líder é capaz de 
manter relacionamentos de trabalho caracterizados por 
confiança mútua, respeito às ideias dos funcionários e 
cuidado com os sentimentos deles. 


Estudos da Universidade de Ohio 


Quatro tipos de 
estilos, a partir das 
duas dimensões. 


CONSIDERAÇÃO 
(Orientação para empregados) 


Baixa orientação para tarefas 
Alta orientação para empregados 


(O líder se esforça para promover a 
harmonia e a satisfação das 
necessidades sociais do grupo) 


(O líder se retrai a um papel passivo 
de permissão que a situação se 
resolva por si mesma) 


Baixa orientação para tarefas 
Baixa orientação para empregados 


casa do 
concurseiro 


Alta orientação para tarefas 
Alta orientação para empregados 


(O líder se esforça para alcançar um 
balanço produtivo entre obtenção 
do trabalho feito e manutenção de 
um grupo coesivo e amigável de 
trabalho) 


(O líder devota maior atenção à 
obtenção do trabalho; os aspectos 
pessoais são estritamente 
secundários) 

Alta orientação para tarefas 
Baixa orientação para empregados 


ESTRUTURA DE INICIAÇÃO 
(Orientação para tarefas) 
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casa do o 


concurseiro 


sinta-se em casa para estudar conosco 





Visão Bidimensional (Blake e Mouton) 


* Liderança orientada para a 
tarefa (trabalho, produção) 
e para as pessoas. 


— Tarefas e Pessoas não 
são polos opostos, mas 
limites (dimensões) de 
um mesmo território; 


* O líder pode combinar os 
dois estilos em seu 
comportamento, ou 
enfatizá-los 
simultaneamente. 


Visão Bidimensional (Blake e Mouton) 


Enfatiza as pessoas, com mínima 
preocupação com a produção 


Ênfase na produção, com mínima 
preocupação com as pessoas 


Estilo do meio-termo. Atitude de 
conseguir alguns resultados sem 
muito esforço 


Estilo de excelência, Ênfase na 
produção e nas pessoas 





casado 


concurseiro 


ED cena corniae [EM 


Preocupação com as Pessoas 


ERR NESNNE 
Po em cemnndo 


Bee E 
a! e! 3 4 5 6 mu 8 9 


Preocupação coma Produção 


Comportamento superficial e 
efêmero. Soluções do minimo 
denominador comum 


Não há participação das pessoas 


Meio caminho e acomodação que 
deixa todos descontentes 


Elevada participação e envolvi- 
mento. Comprometimento 
das pessoas 


O Sobral, F.; Peci, A. Administração, Pearson, 2008. 


casado 


concurseiro 


Significado Participação Fronteiras intergrupais 


Minima preocupação com a Pouco envolvimento e pouco Isolamento. Falta de coordenação 
produção e com as pessoas comprometimento intergrupal 


Coexistência pacífica. Grupos 
evitam problemas para manter a 
harmonia 


Hostilidade intergrupal. Suspeita e 
desconfiança mútuas. Atitude de 
ganhar/perder 


Trégua inquieta. Transigência, 
rateio e acomodação para manter 
a paz 


Comunicações abertas e francas. 
Flexibilidade e atitude para o 
tratamento construtivo dos 
problemas 
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Teorias Situacionais casa do 
Continuum de Liderança (Tannenbaum e Schmidt) “Ee 


* Três forças (fatores situacionais): E 
no líder (experiência, * Tipo de empresa e seus valores e tradições 
é é * Eficiência e eficácia do grupo de subordinados 
personalidade); nos subordinados | |. ataretaaser executada 
e «Je eT di ivel tá-l 
(responsabilidade, habilidades); ss 
e forças na situação (complexidade 


do ambiente e situações gerais). 





Estilo de liderança a ser adotado 


Forças no gerente Forças nos subordinados 


* Sistemas de valores do gerente * Necessidade de autonomia 

* Suas convicções pessoais * Desejo de assumir responsabilidade 
* Confiança nos subordinados * Tolerância para a incerteza 

* Inclinações sobre como liderar * Sua compreensão do problema 

* Tolerância para a ambiguidade * Seus conhecimentos e experiências 
* Facilidade de comunicação * Desejo de participar nas decisões 


Continuum de Liderança (Tannenbaum e Schmidt) aa 
concurseiro 


* 7 atitudes possíveis para um gerente, combinando a autoridade deste 
gestor com a liberdade dos subordinados, no que se refere à tomada de 
decisões. 
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casa do o 


concurseiro 


sinta-se em casa para estudar conosco 


Teorias Situacionais: Modelo de Fiedler 
Bom desempenho 


Relacionamento 
Fraco desempenho 


casa é 


concurseiro 


FAVORÁVEL MODERADO DESFAVORÁVEL 


grau l 2 3 4 > 6 

relação líder/liderado boa boa boa boa pobre pobre 

estruturação da tarefa elevada elevada baixa baixa elevada elevada 
er de posição forte fraco forte fraco forte fraco 


Teorias Situacionais: Hersey & Blanchard 


Maturidade do 
seguidor 
x 
Uso da autoridade 
pelo líder 
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7 8 
pobre pobre 
baixa baixa 
forte fraco 


casa do 
concurceira 
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Teoria 3D - Reddin casa o 
concurseiro 
erente deve buscar a eficácia = ati resultados em 
di erentes situações; E 
— Não há um estilo ideal - cada situação 84 
requer uma estratégia própria. 


— Quatro estilos gerenciais básicos é 


* Três habilidades gerencias básicas: ja Ta 
—Sensitividade situacional: diagnosticar situações e Orca atuantes. 
— Flexibilidade de estilo: se adequar às forças em jogo. 


— Destreza de gerência situacional: capacidade de modificar a situação 
que deve ser modificada. 


Teoria 3D - Reddin da 
concurseiro 


* Os quatro estilos básicos têm um equivalente mais eficaz e 
outro menos eficaz. 
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casa do o 


concurseiro 


sinta-se em casa para estudar conosco 


Teoria 3D - Reddin 
RS RR 7 


Executivo: voltado para resultados e 


Líder 
pessoas, é desafiador. 


Integrado 


Promotor: enfatiza comunicações livres, 
desenvolvimento de talentos, trabalho 


Líder 
eficaz em equipe e transmissão irrestrita 


casa Ko 


concurseiro 


Transigente: tolerante com algumas 
atitudes ou comportamentos na equipe, 
correndo riscos de assumir atitudes 
ambíguas, sem transmitir confiança. 
Missionário: tende a evitar conflitos, 
postura agradável e sociável, dependente 
dos outros, não tem o foco na produção e 
nos resultados. 





Relacionado 
de confiança. 


Autocrata Benevolente: age com 
energia, autoridade, comprometido com 
qualidade, demonstra iniciativa e 
atitudes paternalistas. 
Burocrata: segue ordens, é confiável, 
lógico, com autocontrole, imparcial e 
justo em suas análises e decisões, 
eficiente na manutenção de sistemas e 
rotinas. 


Autocrata: agressividade, independência, 
ambição, iniciador - fixa tarefas e cobra 


Líder 
resultados. 


[DJSfo [for [o [o) 
Desertor: segue regulamentos, sem 
envolvimentos, não emite opiniões ou 
expressa posições, não coopera, não se 
comunica com a equipe. 


Líder 
Separado 


casa Ko 


concurseiro 


Teoria do Caminho-Meta (House) 


O líder deve ajudar os liderados a alcançar suas metas, 
oferecendo a orientação necessária (caminho) para assegurar 
que elas sejam compatíveis com os objetivos organizacionais. 


* Quatro comportamentos distintos, conforme o tipo de situação: 


— Diretivo: dá a direção; 

— Apoiador: atento às necessidades dos subordinados; 

— Participativo: utiliza as sugestões dos subordinados em suas 
decisões; 

— Orientado para realizações (conquistas): apresenta metas 
desafiadoras para que os subordinados ofereçam o melhor 


desempenho possível. 
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Teoria do Caminho-Meta (House) casa do 
concurseiro 
* Antes de adotar uma atitude, o líder deve avaliar a situação. 
— Oferecer algo que falte ao funcionário ou ao ambiente de trabalho = 
tendência de satisfação e bom desempenho; 


— Redundância e incongruências = desmotivação e ineficácia. 


Fatores contingenciais 
Ambientais: 


- Estrutura da Tarefa 


Comportamento do líder: - Sistema Formal de Autoridade 


- Diretivo - Grupo de trabalho Resultados: 
- Apoiador - Desempenho 
- Participativo Fatores Contingenciais do 


- Satisfação 
- Orientado para conquistas subordinado: 
- Centro de Controle 
- Experiência 


- Capacidade Percebida 


Teoria do Caminho-Meta (House) a: 


concurseiro 





Situação Comportamento do líder Impacto sobre o subordinado Resultado 


——— dE 
Aumentar a confiança dos 
Subordinado não Liderança ç 
; , subordinados para alcançar 
tem autoconfiança suportiva 
as recompensas do trabalho 





R Liderança Esclarecer os caminhos para 
Trabalho ambiguo Z 

diretiva obter as recompensas á 
Maior esforço, melhor 


desempenho e maior 
) i i j satisfação 
Falta de desafio do [isrança Diagnosticar as necessidades ç 


à ' dos subordinados e ajustar 
trabalho participativa 
) as recompensas 














Liderança 
Recompensas 2 ú Estabelecer objetivos 
h ” | orientada para - 
inadequadas fes elevados e desafiadores 
resultados ) 
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Transacional x Transformacional x Carismático ai 


E E: concurseiro 
Líder Transacional pre pen 


Recompensa contingente: negocia recompensas pelo desempenho 
Administração por exceção (ativa): observa desvios e corrige 


Adm. por exceção (passiva): intervém apenas quando resultados não são 
alcançados 


Laissez-faire: abdica de responsabilidade, evita decisões 


Líder Transformacional 


Influência idealizada - carisma: dá visão e sentido da missão, estimula orgulho 


Inspiração: comunica altas expectativas e foca esforços 
Estímulo intelectual: promove inteligência, racionalidade 
Consideração individualizada: dá atenção individual, personalizada 


Líder Carismático 


32 
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EVOLUÇÃO, PAPÉIS E PROCESSOS DE GESTÃO DE PESSOAS 


Há pouco tempo, um Departamento de Recursos Humanos atuava de forma mecanicista: 
contratava profissionais com experiência e conhecimento técnico, cuidava da folha de 
pagamento e pressupunha que bastava o poder hierárquico e o salário no final do mês para se 
alcançar a obediência dos funcionários e os resultados esperados. 


Os avanços observados nas últimas décadas têm levado as organizações a buscarem novas 
formas de gestão com o intuito de melhorar o desempenho e alcançar resultados para o pleno 
atendimento das necessidades dos clientes. Devido a isso, o papel das pessoas nas organizações 
foi revisto: deixaram de ser recursos (ou custos) e assumiram uma posição estratégica. 


O progresso da Gestão de Pessoas é visto de forma diferente por diversos autores: 


1. 


Visão funcionalista — 3 fases: 

Operacional — até a década de 60 — funções tradicionais de RH; 

Gerencial — 60 a 80 — passa a interferir nos diferentes processos da organização; 
Estratégica — a partir dos anos 80 — pessoas geram valor para a organização. 


Fischer (2002) - as grandes correntes teóricas sobre gestão de pessoas podem ser agrupadas 
em quatro categorias principais: 


Modelo articulado de gestão de pessoas como departamento pessoal — até década de 20 — 
foco no controle, eficiência, taylorismo, fordismo; 


Como gestão do comportamento humano — a parit da década de 20 — uso da psicologia, 
behaviorismo, pessoas têm necessidades a serem satisfeitas; 


Como gestão estratégica — a partir da década de 70/80 — vincular GP às estratégias, pessoas 
colaboram para o alcance dos objetivos; 


Como gestão por competência e vantagem competitiva — a partir dos anos 80 — core 
competences, busca e vantagens competitivas, papel das pessoas na transição entre o 
estado atual das empresas e onde elas almejam estar no futuro. 


As 5 fases evolutivas da GP no Brasil: 


4 


Fase contábil (até 1930): caracteriza-se pela preocupação com os custos da organização. Os 
trabalhadores eram vistos, exclusivamente, sob o enfoque contábil. 


Fase legal (1930 - 1950): preocupação com o acompanhamento e manutenção das recém- 
criadas leis trabalhistas da era getulista. 


Fase tecnicista (1950 -1965): o Brasil implantou o modelo americano de gestão de pessoas 
e alavancou a função de RH ao status orgânico de gerência. 
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4. Fase administrativa (1965 -1985): regulamentada a profissão Técnico de Administração. 
Após começo conturbado do regime militar, houve rearticulação dos trabalhadores no final 
da década de 70, formando a base que implementou um movimento denominado "novo 
sindicalismo”. 


5. Fase estratégica (1985 a atual): demarcada pela introdução dos primeiros programas de 
gestão estratégica de pessoas atrelados ao planejamento estratégico das organizações. 


O quadro a seguir mostra a transição da visão sobre as pessoas nas organizações. 


Z 


A Gestão de Pessoas é o con- 
junto de políticas e práticas ne- 
cessárias para cuidar do capital 
humano da organização, capi- 
tal este que contribui com seus 
conhecimentos, habilidades e 
capacidades para o alcance dos 
objetivos institucionais. 


Capital humano é o patrimônio 
(inestimável) que uma organi- 
zação pode reunir para alcançar 
vantagens competitivas. Possui 
dois aspectos principais: 





e Talento: tipo especial de pessoa, dotada de diferenciais como conhecimento (saber), 
habilidade (saber fazer), julgamento (saber analisar o contexto) e atitudes (querer fazer). 


e Contexto: ambiente adequado para que os talentos se desenvolvam. É determinado por: 


e Arquitetura organizacional: desenho da organização e divisão do trabalho — deve ser 
flexível, integrador e facilitador da comunicação entre as pessoas. 


e Cultura: conjunto de características que difere uma organização das outras. Deve 
inspirar confiança, comprometimento e satisfação. 


e Estilo de gestão: liderança, coaching, delegação, empowerment. 


Hoje vivemos na sociedade do conhecimento, na qual o talento humano e suas capacidades 
são vistos como fatores competitivos no mercado de trabalho globalizado. Nota-se, também, 
que o sucesso das organizações modernas depende, e muito, do investimento nas pessoas, a 
partir da identificação, do aproveitamento e do desenvolvimento do capital humano. 


Nesse novo contexto, as pessoas são vistas no ambiente de trabalho como: 


e Seres humanos: personalidade própria; diferentes entre si; origens e histórias particulares; 
conhecimentos, habilidades e competências distintas. 


e Agentes ativos e inteligentes: fonte de impulso capaz de dinamizar a organização, de 
mudá-la, renová-la e torná-la competitiva. 


e Parceiros da organização: a partir de uma relação ganha-ganha, as pessoas são capazes de 
conduzir a organização ao sucesso e, por conseguinte, serem beneficiadas. 


e Talentos: portadoras de competências essenciais ao sucesso organizacional, consideradas 
o principal ativo, pois agregam inteligência (capital intelectual) ao negócio. 
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As políticas de GP referem-se às maneiras pelas quais a organização pretende lidar com seus 
membros e por intermédio deles atingir os objetivos organizacionais, permitindo (também) o 
alcance dos objetivos individuais. Tais políticas são, portanto, como guias de ação que orientam 
os processos de GP. 


Dentre os objetivos da GP, pode-se destacar: 


e Proporcionar um ambiente com pessoas competentes e motivadas para o alcance dos 
objetivos organizacionais e individuais. 


e Desenvolver o capital humano e o capital intelectual — ativos intangíveis da organização; 


e Desenvolver a gestão do conhecimento: habilidades, competências e tecnologias aplicadas 
de forma integrada para concretizar a missão e visão. 


e Formar competências essenciais que atendam às demandas dos diferentes stakeholders, 
gerando vantagem competitiva. 


Cabe, portanto, à moderna GP atuar nesse ambiente complexo, ajudando a organização a 
realizar sua missão. Ela também gera competitividade à organização, proporciona pessoas 
bem treinadas e motivadas, aumenta a autoatualização e a satisfação das pessoas no trabalho, 
mantém a qualidade de vida no trabalho, administra e impulsiona a mudança, mantém políticas 
éticas e comportamento socialmente responsável. 


GP como responsabilidade de Linha ou função de Staff 





Função de Staff Responsabilidade de Linha 
(especialista em RH) (gestor de pessoas) 
* Cuidar das políticas de RH * Cuidar da sua equipe 
* Prestar assessoria e suporte * Tomar decisões sobre subordinados 
* Dar consultoria e orientação interna * Executar ações e cumprir metas de RH 
* Proporcionar serviços de RH * Alcançar resultados 
* Cuidar da estratégia de RH * Cuidar da tática e das operações 


No passado, as decisões de RH eram 
totalmente centralizadas no órgão 
de RH e os gerentes de linha tinham 
pouca ou nenhuma participação. 


Atendência moderna é descentralizar 
as decisões e ações de GP rumo aos 
gerentes, que se tornam os gestores 
de pessoas. 
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O Macroprocesso de Gestão de Pessoas 


A Gestão de Pessoas pode ser vista como um macroprocesso composto por diversos processos. 
Tais processos, por sua vez, são compostos pelas distintas atividades que uma organização 
realiza para gerenciar as pessoas: 


e Agregar pessoas/talentos à organização; 

e Integrare orientar; 

e Modelar o trabalho (individual ou em equipe) para torná-lo significativo; 
e Avaliar o desempenho e melhorá-lo continuamente; 

* Recompensar pelo desempenho e alcance de resultados; 

e Comunicar, transmitir conhecimento e proporcionar feedback; 

e Treinar e desenvolver; 

e Proporcionar boas condições de trabalho e melhorar a qualidade de vida; 


Na literatura, não há consenso sobre o número de processos que compõem a gestão de pessoas. 
Dessa forma, dependendo do autor, as atividades estarão agrupadas de formas distintas. 


Modelo 1 - Dutra: três processos. 

1. Movimentação: captar, internalizar, transferir, promover, expatriar e recolocar. 
2. Desenvolvimento: capacitar, gerir carreira e desempenho. 

3. Valorização: remunerar e premiar. 

Modelo 2: Chiavenato: seis processos 

1. Agregar: recrutamento e seleção. 

2. Aplicar: modelagem do trabalho, orientação e avaliação do desempenho. 

3. Recompensar: remuneração, benefícios e incentivos. 

4. Desenvolver: treinamento, desenvolvimento, aprendizagem e gestão do conhecimento. 
5. Manter: higiene, segurança, qualidade de vida e relações sindicais. 

6. Monitorar: bancos de dados e sistemas de informações gerenciais. 


Resumindo: a gestão de pessoas consiste na maneira pela qual uma instituição se organiza 
para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho, e, para isso, define princípios, 
estratégias, políticas e práticas de gestão. Através desses mecanismos, implementa diretrizes e 
orienta os estilos de atuação dos gestores e das pessoas. 


A seguir, um modelo de diagnóstico de Gestão de Pessoas. 
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Slides — Evolução, Papéis e Processos de Gestão de Pessoas 


O Papel da Area de RH 


e Departamento de RH: mecanicista = contratações por experiência e 
conhecimento técnico; folha de pagamento; 
Antigamente, poder hierárquico + salário = obediência dos funcionários e resultados. 














ielhorar o desempenho e 
des dos clientes. 





Progresso da Gestão de Pessoas casa do 


concurseiro 


* Visão funcionalista — 3 fases: 
1. Operacional — até 60s — funções tradicionais de RH; 
2. Gerencial — até 80s — passa a interferir em outros processos da 
organização; 
3. Estratégica — hoje — pessoas geram valor para a organização. 


* Fischer (2002) — 4 fases — correntes teóricas: 


— Departamento pessoal — até 20s — controle, eficiência, taylorismo, 
fordismo; 


— Gestão do Comportamento Humano — até 70s — uso da psicologia, 
behaviorismo, pessoas têm necessidades a serem satisfeitas; 

— Gestão Estratégica — 70/80 — vincular GP às da a z 
colaboram para o alcance dos objetivos; descentralização da função RH. 


— Gestão por Competência e Vantagem Competitiva — a partir dos 90s — 
core competences, busca e vantagens competitivas, papel das pessoas na 
dreneirdo entre o estado atual das empresas e onde elas almejam estar 
no futuro. 
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Administração de Ro a 
Relações industriais 
[ESSES 


Industrialização, 
necessidade de ordem e 
rotina. 





[6H] p= [oti=] gi [or: Do (o) 
ambiente 


Burocrática, mecanicista, 
funcional, piramidal, rígida, 
centralizadora e inflexível. 


Estrutura 
organizacional 
predominante 


Teoria X. Foco no 
passado, nas tradições e nos 
valores conservadores. 


Cultura 
organizacional 
predominante 


Estático, previsível, 
poucas e gradativas 
mudanças. 

Pessoas como mão-de-obra 
inertes e estáticas. 
Ênfase nas regras e 
controles rígidos para 
regular as pessoas 


Ambiente 
organizacional 


| Vi[ofo [o Xe [MITO F: [aloro Jan] 
as pessoas 


RH no Brasil 


5 Fases: 


Era da industrialização Era da industrialização 
Clássica (1900-1950 Neoclássica (1950-1990 


Administração de 
recursos humanos 
Dinamismo, instabilidade, 
mudança, necessidade de 
adaptação. 
Mista, matricial, ênfase na 
departamentalização 
por produtos ou serviços ou 
unidades estratégicas de 
negócios. 
Transição. Foco no presente e no 
atual. 
Ênfase na adaptação ao 
ambiente. 


Intensificação e aceleração das 
mudanças ambientais 


Pessoas como recursos 
organizacionais que devem ser 
administrados. Ênfase nos 
objetivos organizacionais para 
dirigir as pessoas. 


Fase contábil (até 1930): custos 
Fase legal (1930 - 1950): leis trabalhistas da era getulista. 
Fase tecnicista (1950 -1964): função de RH adquire status 


orgânico de gerência. 





























casa cf 


concurseiro 


Fase administrativa (1965 -1985): regulamentada a profissão 
Técnico de Administração. Início da articulação do "novo 


sindicalismo”. 


Fase estratégica (1985 a atual) 
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Visão sobres as % 


casa 
concurseiro 


ENE EEEEEEaaaaa== a 
000000000000000000 


Visão moderna sobres as pessoas 


casa 
concurseiro 


* Seres humanos: personalidade própria; diferentes entre si; origens e 
histórias particulares; 


* Agentes ativos e inteligentes: fonte de impulso próprio capaz de 
dinamizar a organização. 


* Parceiros da organização: a partir de uma relação ganha-ganha, são 
capazes de conduzir a organização ao sucesso e, por conseguinte, serem 
beneficiadas. 


* Talentos: portadoras de competências essenciais ao sucesso 
organizacional, consideradas o principal ativo, pois agregam inteligência 
(capital intelectual) ao negócio. 


ENE EEEa aaa 
000000000000000000 
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Gestão de Pessoas casa o 
concurseiro 
Gestão de Pessoas é o conjunto de políticas e práticas 
necessárias para cuidar do capital humano da organização, 
capital este que contribui com seus conhecimentos, habilidades e 
capacidades para o alcance dos objetivos institucionais. 


* Políticas de GP: maneiras pelas quais a organização pretende 
lidar com seus membros e por intermédio deles atingir os 
objetivos organizacionais, permitindo (também) o alcance dos 
objetivos individuais 


Gestão de Pessoas 


casa do 
concurseiro 


* Objetivos: 


— Proporcionar um ambiente com pessoas competentes e 
motivadas para alcançar os objetivos. 


— Desenvolver o capital humano e o capital intelectual. 


—Gerenciar o conhecimento: competências e tecnologias 
aplicadas de forma integrada para concretizar a missão. 


— Formar competências essenciais que atendam às demandas 
dos diferentes stakeholders. 
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Gestão de Pessoas casa do 


concurseiro 
* Outros conceitos: 
— Capital humano - patrimônio (inestimável) que uma 
organização pode reunir. 

o Talento: tipo especial de pessoa, dotada de diferenciais como 
conhecimento (saber), habilidade (saber fazer), julgamento 
(saber analisar o contexto) e atitudes (querer fazer). 

o Contexto: ambiente adequado para que os talentos se 
desenvolvam (arquitetura, cultura e estilos de gestão) 


—Capital Intelectual - tecnologia, informação, habilidades e 
solução de problemas. 


Papéis da GP 


casa do 
concurseiro 


Função de Staff Responsabilidade de Linha 
(especialista em RH) (gestor de pessoas) 


* Cuidar das políticas de RH e Cuidar da sua equipe 
* Prestar assessoria e suporte e Tomar decisões sobre subordinados 
e Dar consultoria e orientação interna e Executar ações e cumprir metas de 
e Proporcionar serviços de RH RH 
e Cuidar da estratégia de RH e Alcançar resultados 

e Cuidar da tática e das operações 
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Papéis da GP 


Tendência: 
descentralizar as 
decisões e ações de GP 
rumo aos gerentes, que 
se tornam os gestores 
de pessoas. 


Gestão Estratégica de Pessoas 


casa do 
concurseiro 


* É a união do RH com metas e objetivos estratégicos, para 
melhorar o desempenho organizacional e desenvolver uma 
cultura voltada à inovação e à flexibilidade. 


—INTEGRAÇÃO VERTICAL busca o alinhamento das práticas de 
gestão de pessoas com os objetivos e estratégias 
organizacionais. 


—INTEGRAÇÃO HORIZONTAL refere-se à atuação coordenada 
das diversas atividades de gestão de pessoas tais como: 
Recrutamento e Seleção, capacitação, remuneração, 
avaliação de desempenho, entre outras. 
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Passos da moderna GP E 


concurseiro 
Investir fortemente nas pessoas e nos gestores de 
pessoas 
« Transformar Pessoas em Talentos 
« Transformar Talentos em Capital Humano 
« Transformar Capital Humano em Capital Intelectual 


. Transformar Capital Intelectual em Resultados 


Passos da moderna GP 


casa do 
concurseiro 


Quatro maneiras pelas quais a gestão de pessoas pode 
colaborar com o sucesso organizacional: 


. tornar-se um parceiro na execução da estratégia 
. tornar-se um especialista administrativo 
. tornar-se um defensor dos funcionários 


. tornar-se um agente de mudança 
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Decreto nº 5.707, de 23/2/2006 cf 


Casa ” 
tado Eno 


aa 


Política e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da 
Administração Pública Federal direta, autárquica e fundacional. 
Objetivos: 


| - melhoria da eficiência, eficácia e qualidade dos serviços públicos 
prestados ao cidadão; 

|| - desenvolvimento permanente do servidor público; 

III - adequação das competências requeridas dos servidores aos 
objetivos das instituições, tendo como referência o plano plurianual; 
IV - divulgação e gerenciamento das ações de capacitação; e 

V - racionalização e efetividade dos gastos com capacitação. 


casa do b 


Macroprocesso de Gestão de Pessoas qr 


* Define princípios, estratégias, políticas, práticas e estilos de atuação 
dos gestores e das pessoas. 


* Cada autor agrupa as atividades de formas distintas. 

— Exemplo 1: Dutra - três processos: 

o Movimentação: captar, internalizar, transferir, promover, expatriar 
e recolocar. 

o Desenvolvimento: capacitar, gerir carreira e desempenho. 
o Valorização: remunerar e premiar. 

— Exemplo 2: Chiavenato - seis processos: 
o Agregar, Aplicar, Recompensar, Desenvolver, Manter, Monitorar. 
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| Diagnóstico 
' de Gestão 


"de Pessoas 
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RECRUTAMENTO E SELEÇÃO 


São as atividades relacionadas à provisão de pessoas para a organização, ou, em outras 
palavras, os métodos utilizados para se preencher uma vaga em aberto. 


Envolve pesquisa de mercado, descrição dos cargos, entrevistas, testes etc. Espera-se que, ao 
final do processo, a organização esteja abastecida dos talentos humanos necessários. 


O mercado de trabalho é o espaço onde ocorre a relação entre empregadores e pessoas. Nele, 
os empregadores concorrem em termos de salário, oportunidades, benefícios etc.; enquanto 
as pessoas concorrem em termos de qualificação — habilidades, conhecimentos, personalidade 
etc. 


A conjuntura social e econômica condiciona as relações do mercado de trabalho. Por exemplo: 
se há excesso de vagas e escassez de pessoas, aqueles profissionais melhor qualificados poderão 
escolher organizações que ofereçam mais benefícios, ou então fazer reivindicações na própria 
empresa. Porém, se há escassez de vagas, aumenta a concorrência entre os profissionais e as 
pessoas passam a valorizar mais seus próprios empregos. 


Recrutamento 


É o conjunto de técnicas e procedimentos que visa divulgar as oportunidades de emprego e 
atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos na organização. 


O recrutamento pode ser feito de duas formas básicas: 


Recrutamento interno (in house) 


Utiliza o pessoal da própria organização para o preenchimento de uma vaga. Há um 
remanejamento de funcionários, os quais podem ser promovidos e/ou transferidos. 


Vantagens Desvantagens 





e Aproveita melhor o potencial humano da 
organização. 

e É mais econômico e mais rápido. 

e Probabilidade de melhor seleção, pois os 
candidatos são bem conhecidos. 

e Incentiva o aperfeiçoamento dos empre- 
gados. 

e Facilita a permanência e a fidelidade dos 
funcionários. 


e Pode bloquear a entrada de novas ideias, 
experiências e expectativas. 

e Sea organização não oferecer oportuni- 
dades de crescimento no momento ade- 
quado, corre o risco de frustrar os em- 
pregados em suas ambições. 

e Conflito de interesses e descontenta- 
mento dos preteridos. 
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Recrutamento externo 
Utiliza candidatos de fora da empresa. 


Vantagens Desvantagens 


e É, geralmente, mais demorado. 
e Agrega novas experiências e conheci- | * E mais caro — despesas com anúncios, 


mentos à organização. jornais, empresas de recrutamento. 
e Renova a equipe de trabalho. e Em princípio, é menos seguro que Oo 
e Facilita a mudança do status quo. interno. 
* Aumenta capital intelectual. e Reduza fidelidade e a motivação interna 











ao oferecer oportunidades a estranhos. 


Fontes de recrutamento 


São os meios mais utilizados para encontrar candidatos e atraí-los para a seleção. 


e Cadastro de candidatos (internos ou externos) da própria empresa; 

e Universidades, escolas, cursos técnicos e profissionalizantes; 

e Anúncios em jornais e revistas especializadas; 

e Agências de emprego, de outplacement, ou headhunters (caça-talentos); 
e Entidades de classe — sindicatos, associações, conselhos etc. 

e Recomendações, indicações (networking); 


e Sites especializados (virtual). 


Seleção 


É um processo de comparação e decisão: escolha da 
pessoa certa, para o cargo certo. Tem por objetivo 


básico escolher o(s) candidato(s) mais adequado(s) às Requisitosdo Características do 

necessidades da organização dentre aqueles recrutados cargo candidato 

e, para isso, utiliza instrumentos de análise, avaliação e 

comparação de dados. Competências Competências 
desejadas oferecidas 
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Modelos básicos de seleção de pessoal 


Conforme tratamento dado aos candidatos, o processo seletivo pode envolver quatro tipos de 
decisões: 


2) Seleção: vários candidatos para uma 


vaga. 


1) Colocação: um candidato para uma 


[Or Tafe [fo Fijdo) 
[65 afe [fo Fito) — Vaga , 
Candidato | A Vaga 


ED — 


3) Classificação: vários candidatos para 


várias vagas. 


Candidato 
Candidato 


Or jfe ferido 





4) Agregação de valor: busca ampliar o conjunto de 


competências da organização. Candidato 
Cada candidato é analisado do ponto de vista das Competências 
competências que oferece para incrementar as [O-TaTo [fo jo) a 


interessam à 


competências da organização. Caso as competências SAO 
organização 


interessem à organização, ele é contratado. 


[6 Tate io Fito) 





A base para a seleção de pessoas está na coleta de informações sobre o cargo a ser preenchido 
ou sobre as competências desejadas pela organização. 


Informações sobre o cargo 


Cargo é um conjunto de funções — tarefas e atribuições — com uma posição definida na estrutura 
organizacional. E a menor unidade de trabalho de uma organização. 
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Autoridade: quem o ocupante do cargo deverá supervisionar 


Existem diversas formas de se definir as características de um cargo: 


Descrição do cargo: revela o que o funcionário faz, quando faz, como faz, onde faz e por 
que faz. Em suma, relaciona as tarefas e os deveres do cargo. 


Análise do cargo: revela os requisitos necessários ao ocupante - aptidões, conhecimentos, 
habilidades e responsabilidades, bem como os riscos e as condições de trabalho. 


Técnica dos incidentes críticos: supervisores fazem anotações sobre fatos e 
comportamentos das equipes, revelando características desejáveis — que melhoram o 
desempenho — e indesejáveis nos futuros contratados. 


Requisição de pessoal: é o documento emitido pela chefia, solicitando a contratação de 
uma pessoa e informando os requisitos para se ocupar o cargo. 


Análise no mercado: ocorre geralmente quando o cargo é novo na organização e, assim, 
por não se saberem as características essenciais, faz-se uma pesquisa no mercado. 


Hipótese de trabalho: quando nenhuma das demais alternativas pode ser aplicada, resta 
estimar/simular o conteúdo do cargo e suas características essenciais. 


Em suma, as características advém do mapeamento do trabalho. Assim, produz subsídios para 
o recrutamento e a seleção das pessoas, a identificação das necessidades de treinamento, o 
planejamento da força de trabalho, a avaliação de cargos e salários, promoções, benefícios etc. 


Mapeamento das competências 


Competência é o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessário para que as 
pessoas possam exercer suas funções, gerando resultados positivos para a organização. 


As competências podem ser hierarquizadas da seguinte forma: 


Competências essenciais da organização (core competences) - são aquelas que diferenciam 
a organização ante seus competidores. 


Competências funcionais — cada unidade deve possuir para apoiar as competências 
essenciais. 


Competências gerenciais — cada gestor deve ter para lidar com pessoas. 


Competências individuais — cada indivíduo aprende e desenvolve em suas atividades 
pessoais. 
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Perfil do candidato 


O perfil "profissiográfico" representa o somatório do perfil psicológico desejado com as 
competências gerais, as específicas e o potencial de desempenho do candidato. 


Quase sempre, as características individuais estão relacionadas a quatro aspectos principais: 


e As tarefas que serão executadas: cada tipo de tarefa exige um diferente conjunto de 
aptidões — fala, escrita, cálculos, força etc. 


e Ainterdependência com outras tarefas: organização, concentração, coordenação etc. 


e A interdependência com outras pessoas: relação interpessoal, iniciativa, liderança, 
subordinação, comunicação etc. 


e A interdependência com a organização: compatibilidade com objetivos organizacionais, 
competências requeridas vs. oferecidas. 


Com esses dados em mãos, o selecionador faz um desenho do perfil do "candidato modelo". 


Técnicas de seleção 


Servem para traçar o perfil do candidato avaliado. Dentre os candidatos, será contratado aquele 
cujo perfil mais se assemelhe ao “candidato modelo”. 


As técnicas de seleção podem ser agrupadas em cinco categorias: 
e Entrevistas 
e Provas de conhecimentos/capacidade 
e Testes psicológicos 
e Testes de personalidade 


e Técnicas de simulação 


Entrevistas 


É a técnica mais utilizada e permite que o selecionador tenha contato direto com candidato. 


Nela, de um lado fica(m) o(s) entrevistador(es) — tomador(es) de decisões —, e de outro, o 
candidato. 


A técnica consiste em fazer perguntas de forma a aplicar determinados estímulos (verbais, 
visuais etc.) para verificar as reações (verbais, gestuais etc.) do candidato e, com isso, 
estabelecer as possíveis relações de causa e efeito, ou verificar seu comportamento diante de 
determinadas situações. 


A entrevista distingue-se de uma simples conversação, pois possui um objetivo definido — 
conhecer o candidato. Sendo assim, o melhor aproveitamento da entrevista requer que ela 
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seja conduzida de maneira previamente determinada, com planejamento de todos os passos, e 
submetida a controle e avaliação. 


Vantagens Desvantagens 


e Grande subjetividade, margem de erro e 

e Permite o contato face a face com o variação. 

candidato. e Alguns candidatos (capazes) ficam ner- 
e Émais humana. vosos. 
e Proporciona interação direta. e Dificuldade de comparar vários candida- 
e Permite avaliar como o candidato se tos entre si. 

comporta e ver suas reações. e Exigência de um entrevistador muito 

bem treinado e centrado 














Tipos de entrevista 


Totalmente padronizada: é estruturada possui roteiro preestabelecido. O entrevistador faz 
perguntas padronizadas e previamente elaboradas, solicitando respostas definidas e fechadas 
— verdadeiro ou falso, sim ou não, múltipla escolha etc. Ao mesmo tempo em que supera as 
limitações de um mau entrevistador, ela limita as ações e a flexibilidade. 


Padronizada apenas nas perguntas: as perguntas são previamente elaboradas (como uma 
espécie de check list), mas as respostas dos candidatos são abertas — livres. 


Diretiva: é uma entrevista de resultados. Determina o tipo de resposta desejada, mas não 
especifica as questões, ou seja, deixa as perguntas a critério do entrevistador. 


Não diretiva: é a entrevista totalmente livre (exploratória, informal, não estruturada), que 
não especifica as questões nem as respostas requeridas. Permite alcançar um maior nível de 
profundidade, mas pode ocorrer a omissão ou esquecimento de abordar algum tema. 


Provas de Conhecimentos ou de Capacidade 


As provas procuram medir o grau de conhecimento profissional e técnico dos candidatos em 
relação aos requisitos do cargo. Pode medir conhecimentos e/ou capacidades (desempenho). 


Quanto à maneira como são aplicadas, as provas podem ser orais, escritas, ou de realização 
(solicitam a execução de um trabalho/tarefa). 


Quanto à abrangência, as provas podem ser gerais — aferem noções de cultura geral ou 
generalidades de conhecimento —, ou específicas — aferem os conhecimentos técnicos e 
específicos diretamente relacionados ao cargo. 


Quanto à organização, podem ser tradicionais — dissertativa e expositiva —, objetivas — múltipla 
escolha, lacunas, escala de concordância/importância etc. — ou mistas. 
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Testes Psicológicos 


Enquanto provas e entrevistas buscam medir a capacidade atual e as habilidades do candidato, 
os testes psicológicos medem as aptidões individuais, oferecendo um prognóstico sobre o 
futuro do profissional. 


A aptidão representa a predisposição em aprender determinada habilidade de comportamento. 
Assim, a aptidão é uma habilidade em estado latente na pessoa e que pode ser desenvolvida ou 
não por meio do exercício ou da prática. 


O resultado do teste geralmente é um índice que é comparado a escalas ponderadas. Um 
exemplo conhecido são os "testes de inteligência”. 


Os testes psicológicos têm três características que as entrevistas e provas não possuem: 
1. Preditor — é capaz de prognosticar o desempenho futuro da pessoa no cargo. 
2. Válido — capacidade de medir exatamente aquela variável humana que se propõe a medir. 


3. Preciso — quando aplicado várias vezes em uma mesma pessoa, não apresenta distorções 
consideráveis em seus resultados. 


A Teoria Multifatorial de Thurstone (de Louis L. Thurstone) é uma abordagem conhecida 
a respeito das aptidões. Ele definiu sete habilidades mentais primárias (relativamente 
independentes e que compõem a estrutura mental das pessoas) e criou um conjunto de testes 
para medi-los: 


e V:Verbal comprehension - Compreensão Verbal - leitura, analogias verbais, vocabulário. 


W: Word fluency - Fluência de Palavras: fala, fluência, domínio do vocabulário. 


N: Numerical ability — Habilidade Numérica: rapidez e exatidão em cálculos aritméticos. 


S: Spatial visualization - Relações Espaciais: visualizar relações em duas e três dimensões. 


M: Associative memory - Memória Associativa: capacidade de memorização e associação. 


P: Perceptual speed — Percepção rápida: rapidez em identificar diferenças e semelhanças. 
e R: Reasoning - Raciocínio: capacidade de raciocinar indutivamente e dedutivamente. 


Além dos fatores específicos, há o Fator G — Inteligência Geral — que condiciona e complementa 
todas aptidões. 


Howard Gardner, por sua vez, criou a Teoria das Múltiplas Inteligências, que define sete tipos de 
inteligências que determinam distintas habilidades: lógico-matemática; verbal e comunicativo- 
linguística; musical; espacial; corporal-cenestésica; interpessoal; intrapessoal. Posteriormente 
foram incluídas duas inteligências: pictográfica e naturalista (existencialista). 


Testes de Personalidade 


Personalidade é a integração das distintas características pessoais (um todo). 
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Apesar da grande variedade de teorias, há um certo consenso sobre cinco fatores básicos da 
personalidade (big five): 


e Extrovertido: energia positiva, sociável, gregário, ativo. 

e Agradável: solidário, cooperativo, flexível, confiável, franco. 

e Consciente: rigoroso, autodisciplina, responsabilidade, planejamento e perseverança. 
e Neurótico: emoções negativas como ansiedade, raiva, depressão e vulnerabilidade. 

e Aberto a experiências: aventura, imaginação, originalidade e curiosidade. 


Os testes de personalidade são, portanto, psicodiagnósticos que analisam os diversos traços de 
personalidade, aspectos motivacionais, interesses e distúrbios. 


Embora não permitam inferências precisas sobre o sucesso profissional do avaliado, tais 
testes indicam estados temperamentais, conflitos emocionais, necessidades ou pressões que 
impactam na sua vida. 


Os testes podem ser genéricos — quando revelam traços gerais de personalidade —, ou 
específicos — quando pesquisam determinados traços, como equilíbrio emocional, frustrações, 
interesses, motivação etc. 


Técnicas de Simulação 


Criam situações para os candidatos interagirem e participarem ativamente e, dessa forma, 
permitem avaliar seu comportamento em situações pré-determinadas. Exemplos: 


e Provas situacionais: simulam tarefas do cargo, como digitação, operação de equipamentos 
etc. 


e Dinâmicas de grupo: deixam de lado a avaliação individual (isolada) e passam a verificar 
a ação social. Envolvem jogos e atividades que obrigam os participantes a interagirem, 
permitindo que se observe o relacionamento, a integração social, a liderança etc. 


e Psicodrama: busca a expressão da personalidade a partir da representação de um papel. 
Dessa forma, o candidato fica livre para expressar seus sentimentos, valores e emoções. 


Avaliação e Resultados 


Geralmente, escolhe-se mais de uma técnica para cada processo seletivo. Cada técnica auxilia 
as demais, fornecendo amplo conjunto de informações sobre os candidatos e facilitando a 
escolha do mais adequado à organização. 


Cada processo deve ser avaliado em termos de eficiência — insumos utilizados — e de eficácia — 
resultados alcançados. 
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Slides — Recrutamento e Seleção 


Agregar Pessoas Es. 

concurseiro 

* Provimento de pessoas - métodos utilizados para se preencher 
uma vaga em aberto. 





Mercado de Trabalho: 
Empregadores concorrem com salário, 
oportunidades, benefícios etc. 
X 
Pessoas concorrem com sua qualificação — habilidades, 
conhecimentos, p EC 














* Espera-se que, ao final do processo, a organização esteja 
abastecida de talentos humanos necessários ao seu 
funcionamento. 


Recrutamento casa d É) 


o 
concurseiro 


* Conjunto de técnicas e procedimentos que visa: 
— divulgar as oportunidades de emprego; 


— procurar/atrair candidatos potencialmente qualificados e 
capazes de ocupar cargos na organização. 


* Pode ser Interno ou Externo (ou misto) 
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Recrutamento interno (in house) o 
* Utiliza o pessoal da própria organização para o preenchimento <oncurseiro 
de uma vaga (remanejamento de funcionários). 


Vantagens Desvantagens 


e Aproveita melhor o potencial | e Pode bloquear a entrada de novas 
humano da organização. ideias, experiências e expectativas. 
e É mais econômico e mais rápido. e Se a organização não oferecer 
e Probabilidade de melhor seleção, oportunidades de crescimento no 
pois os candidatos são bem momento adequado, corre o risco 
conhecidos. de frustrar os empregados em suas 
e Incentiva o aperfeiçoamento dos ambições. 
empregados. e Conflito de interesses e 


e Facilita a permanência e a fidelidade descontentamento dos preteridos. 


dos funcionários. 





Recrutamento externo 


casa do 
concurseiro 


* Utiliza candidatos de fora da empresa. 


Vantagens Desvantagens 


* Agrega novas experiências e | e É, geralmente, mais demorado que 
conhecimentos à organização. o recrutamento interno. 
* Renova a eguipe de trabalho. e É mais caro — despesas com 
e Facilita a mudança do status quo. anúncios, jornais, empresas de 
* Aumenta o capital intelectual. recrutamento. 
* Em princípio, é menos seguro do 
que o recrutamento interno. 
e Reduz a fidelidade e a motivação 
interna ao oferecer oportunidades a 
estranhos. 
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Fontes de recrutamento casa do 


concurseiro 


* Meios mais utilizados para encontrar candidatos e atraí-los para 
a seleção. 
— Cadastro de candidatos (internos ou externos) da própria empresa; 
— Universidades, escolas, cursos técnicos e profissionalizantes; 
— Anúncios em jornais e revistas especializadas; 


— Agências de emprego, de outplacement, ou headhunters (caça- 
talentos); 


— Entidades de classe — sindicatos, associações, conselhos etc. 
— Recomendações (networking); 
— Sites especializados (virtual). 


Seleção 
* Processo de comparação e decisão: 


casa do 
concurseiro 


—escolha da pessoa certa para o cargo certo. 


* Objetivo: escolher o(s) candidato(s) mais adequado(s) às 
necessidades da organização. 


Características do 
candidato 


Competências 
oferecidas 
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Seleção: 4 modelos básicos Q 


casa do 
ão: RE concurseiro 
* Colocação: um candidato * Seleção: vários candidatos ERR 
pRrua dada para uma vaga. 


Candidato 
Candidato —. Vaga ES com, 
Candidato [| 3 Vaga 
Em — 
e Classificação: vários 


candidatos para várias vagas. * Agregação de valor: ampliar as 
competências da organização. 



































[Gr jajo [fofo jio) 


Competências 
[6 ja fe [[e Fc jo) que 
interessam à 


[6 | afo [fo Fino) organização 


























Características do cargo 

* Cargo: conjunto de funções — tarefas, atribuições, 
relacionamentos — com uma posição definida na estrutura 
organizacional. 


casa do 
concurseiro 


Conteúdo do cargo: conjunto de atribuições que o ocupante deverá desempenhar 


Autoridade: quem o ocupante do cargo deverá supervisionar 





* O mapeamento do trabalho produz subsídios para outros 
subprocessos de RH. 
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Características do cargo casa o 
concurseiro 


aa 


Formas de se definir as características de um cargo: 


v | s ç 


anotações dos supervisores 
o que, quando, como, onde 
aa se a sobre fatos e 
e por que o funcionário faz. requisitos necessários ao 
& comportamentos das 
Relação tarefas/ deveres do ocupante. . sas 
equipes — características 
cargo. ea ai 
desejáveis e indesejáveis. 


v v v 
RE a o ã pesquisa de mercado — estimativa/simulação do 


. pi características essenciais do conteúdo do cargo e suas 
informando os requisitos do Sud a 
cargo cargo. características essenciais. 

















Perfil do Candidato 
Perfil 


perfil competências | competências | potencial de 
psicológico gerais específicas | desempenho 


[6- Tao Ifo Feito Vífojo [=] o) 


Interdependência com Interdependência com 

Aptidões para tarefas: outras tarefas: outras pessoas: relação 

fala, escrita, cálculos, organização, interpessoal, iniciativa, 

força etc. concentração, liderança, subordinação, 
coordenação etc. comunicação etc. 
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Técnicas de seleção casa do 


concurseiro 


* Servem para traçar o perfil do candidato avaliado. 
—Entrevistas 
—Provas de conhecimentos/capacidade 
—Testes psicológicos 
—Testes de personalidade 
—Técnicas de simulação 


Entrevistas 


casa do 
concurseiro 


Procedimento básico: 


* Entrevistador (tomador de decisões) aplica estímulos (verbais, 
visuais etc.) para verificar as reações (verbais, gestuais etc.) do 
candidato e, com isso, estabelecer as possíveis relações de 
causa e efeito, ou verificar seu comportamento diante de 
determinadas situações. 


* Distingue-se de uma simples conversação, pois possui um 
objetivo definido — conhecer o candidato. 
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Entrevistas o 


concurseiro 


Vantagens Desvantagens 


e Grande subjetividade, margem 
de erro e variação. 


e Alguns candidatos (capazes) 


Tipos de Entrevista 


Totalmente padronizada: estruturada, com roteiro 
preestabelecido e respostas definidas e fechadas. 


Padronizada apenas nas perguntas: as perguntas são 
previamente elaboradas (check list), mas as respostas são livres. 


Diretiva: determina o tipo de resposta desejada, mas não 
especifica as questões. 


Não diretiva: totalmente livre — permite maior aprofundamento, 
mas pode “perder” temas. 
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Provas de Conhecimento ou Capacidade casa do 
concurseiro 


Medem o grau de conhecimento profissional e técnico dos 
candidatos em relação aos requisitos do cargo. 


Divididas quanto à: 

* Maneira como são aplicadas: orais, escritas, ou de realização. 
* Área de conhecimentos abrangidos: gerais ou específicas. 

* Organização (elaboração): tradicionais, objetivas, ou mistas. 


Testes Psicológicos 


casa do 
concurseiro 


Medem as aptidões individuais, determinando um índice que é 
comparado a escalas ponderadas. 
* Aptidão é: 

—a predisposição em aprender ou desenvolver algo. 


—uma habilidade em estado latente, que pode ser 
desenvolvida ou não por meio do exercício ou da prática. 
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Testes Psicológicos aa 


o 
concurseiro 
Três características: 
Preditor — capaz de prognosticar o desempenho futuro da pessoa no 
cargo. 
Válido — capacidade de medir exatamente aquela variável humana que 
se propõe a medir. 


Preciso — quando aplicado várias vezes em uma mesma pessoa, não 
apresenta distorções consideráveis em seus resultados. 


Testes Psicológicos - aptidões 


casa do 
concurseiro 


* Teoria Multifatorial de Thurstone: 


—V: Verbal comprehension - Compreensão Verbal - 
leitura, analogias verbais, vocabulário. 


—W: Word fluency - Fluência de Palavras: fala 
—N: Numerical ability — Habilidade Numérica 

—S: Spatial visualization - Relações Espaciais 

—M: Associative memory - Memória Associativa 
—P: Perceptual speed — Percepção rápida 

—R: Reasoning — Raciocínio, dedução 

—G — Inteligência Geral — que é a união de todos. 
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Testes de Personalidade casa do 


concurseiro 


* Personalidade é a integração das distintas características 
pessoais (um todo). 


* Testes não permitem inferências precisas sobre o 
sucesso profissional. 
o Apenas analisam os diversos traços de 
personalidade, aspectos motivacionais, interesses, 
estados temperamentais, distúrbios, conflitos etc. 


Técnicas de Simulação 


casa do 
concurseiro 


Criam situações para os candidatos interagirem e participarem 
ativamente. 


Exemplos: 


* Provas situacionais: simulam tarefas do cargo. 
* Dinâmicas de grupo: jogos e atividades de interação. 


* Psicodrama: expressão da personalidade a partir da 
representação de um papel. O candidato fica livre para 
expressar seus sentimentos, valores e emoções. 
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Administração 


QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO 


A Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) visa aproveitar as habilidades mais exímias 
dos funcionários, buscando um ajustamento entre tecnologia, tarefas e empregados e 
proporcionando a estes um ambiente mais agradável, humanizado e saudável para o 
desenvolvimento de suas atividades laborais. Visa também desenvolver um ambiente de 
trabalho que seja tão bom para as pessoas quanto para saúde econômica da organização. 


O termo Qualidade de Vida no Trabalho foi cunhado por Louis Davis, na década de 1970, 
quando desenvolvia um projeto sobre desenho de cargos. Para ele, o conceito de QVT referia- 
se à preocupação com o bem-estar geral e a saúde dos trabalhadores no desempenho de suas 
tarefas. 


Atualmente, o conceito de QVT envolve os aspectos físicos, ambientais e psicológicos do local 
de trabalho. Esses fatores são importantes, pois podem definir a permanência das pessoas na 
organização e, mais do que isso, a sua motivação para o trabalho e para o alcance dos objetivos 
organizacionais. 


A competitividade organizacional passa pela QVT. Para bem atender o cliente externo, a 
organização não deve esquecer do cliente interno: o trabalhador. Isto significa que, para 
satisfazer o cliente externo, torna-se relevante satisfazer os seus funcionários responsáveis 
pelos produtos e/ou serviços oferecidos. 


O conceito de Qualidade de Vida no Trabalho implica um profundo respeito pelas pessoas. 
Para alcançar níveis elevados de qualidade e produtividade, as organizações precisam de 
pessoas motivadas, que participem ativamente nos trabalhos que executam e que sejam 
adequadamente recompensadas pelas suas contribuições. QVT envolve os aspectos intrínsecos 
e extrínsecos do cargo, afetando atitudes pessoais e comportamentos relevantes para a 
produtividade individual e grupal, tais como: motivação para o trabalho, adaptabilidade a 
mudanças no ambiente de trabalho, criatividade e vontade de inovar ou aceitar mudanças. 


A QVT assimila duas posições antagônicas: de um lado as reivindicações dos empregados 
quanto ao bem-estar e satisfação no trabalho; de outro, o interesse das organizações quanto 
aos seus efeitos potenciais sobre a produtividade e qualidade. 


Modelos de QVT 


A QVT não é determinada apenas pelas características individuais (necessidades, valores, 
expectativas) ou situacionais (estrutura organizacional, tecnologia, sistemas de recompensas, 
políticas internas), mas sobretudo pela atuação sistêmica dessas características individuais e 
organizacionais. 
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A QNT, portanto, é um construto complexo que envolve uma séria de fatores: a satisfação com 
o trabalho executado, as possibilidades de futuro na organização, o reconhecimento pelos 
resultados alcançados, o salário percebido, os benefícios auferidos, o relacionamento humano 
dentro do grupo e da organização, o ambiente psicológico e físico de trabalho, a liberdade e 
responsabilidade de decidir, as possibilidades de participar, etc. 


Para demonstrar esses fatores que afetam a QVT foram desenvolvidos diversos modelos de 
indicadores de qualidade de vida. Os modelos mais conhecidos são de Nadler e Lawler, Walton, 
Hackman e Oldhan. 


Modelo de Nadler e Lawler 


A QVT está fundamentada em quatro aspectos: 
e Participação dos funcionários nas decisões. 
e Inovação no sistema de recompensas para influenciar o clima organizacional. 


e Reestruturação do trabalho através do enriquecimento das tarefas e de grupos autônomos 
de trabalho. 


e Melhoria no ambiente de trabalho quanto às condições físicas e psicológicas, horário de 
trabalho etc. 


Estes aspectos demonstram que o ser humano passa a ser parte integrante das organizações 
e mostra a evolução da importância dos mesmos. Por exemplo: a tendência da participação 
nas decisões toma lugar da ideia predominante até pouco que alguns funcionários deviam ser 
simples executores e outros, com mais capacidades, os planejadores e “pensadores”. 


Modelo de Hackman e Oldhan 


Para Hackman e Oldhan, as dimensões do cargo são fundamentais na QVT, estes aspectos 
produzem estados psicológicos críticos que conduzem a resultados pessoais e de trabalho que 
afetam diretamente a qualidade de vida no trabalho. 


Os aspectos baseados nos cargos são: 


e Variedades de habilidades: o cargo exercido deve exigir várias e diferentes habilidades e 
conhecimento. 


e Identidade da tarefa: ressalta a importância do indivíduo sobre as suas tarefas, o trabalho 
deve ser realizado do inicio ao fim, para que este perceba que produz um resultado 
palpável. 


e Significado da tarefa: a pessoa deve ter uma clara percepção de que forma o seu trabalho 
produz consequência e impactos sobre o trabalho dos demais. 


e Autonomia: defende-se a responsabilidade pessoal para planejar e executar as tarefas e 
independência para desempenhá-las. 
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e Feedback: a ideia do feedback é simples, mas de grande importância para as pessoas no 
trabalho, pois através desse retorno é que o trabalhador poderá fazer uma autoanálise, 
visando a melhorias em sua conduta profissional. 


e |Inter-relacionamento: o contato interpessoal do ocupante com outras pessoas ou clientes 
deve ser estimulado. 


O modelo de Walton 


O modelo proposto por Walton é divido em oito fatores: 


Fatores de QVT Dimensões 


e Salário adequado ao trabalhador. 
1. Compensação justa e adequada. e Equidade ou compatibilidade interna. 
º Equidade e compatibilidade externa. 





e Jornada de trabalho. 


2. Condições de segurança e saúde no trabalho. À so : 
É E E e Ambiente físico (seguro e saudável). 





e Autonomia. 

e* Significado da tarefa. 

3. Utilização e desenvolvimento de capacidades. | e Identidade da tarefa. 

e Variedade de habilidades. 

e Retroação e retroinformação. 





e Possibilidade de carreira. 
e Crescimento profissional. 
* Segurança do emprego. 


4. Oportunidades de crescimento contínuo e 
segurança. 





e Igualdade de oportunidades. 

e Relacionamentos interpessoais e 
grupais. 

* Senso comunitário. 


5. Integração social na organização. 





e Respeito às leis e direitos trabalhista. 

e Privacidade pessoal. 

e Liberdade de expressão. 

e Normase rotinas claras da organização. 


6. Garantias constitucionais. 





e Papel balanceado do trabalho na vida 


7. Trabalho e espaço total de vida. 
pessoal. 





e Imagem da empresa. 

e Responsabilidade social pelos produtos/ 

8. Relevância social da vida no trabalho. serviços. 

e Responsabilidade social pelos 
empregados. 
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Qualidade de Vida no Trabalho casa do 


concurseiro 
* QVT: aproveitar as habilidades dos funcionários, buscando um 
ajustamento entre tecnologia, tarefas e empregados e 
proporcionando um ambiente agradável. 
— QVT afeta o comportamento, a motivação e o desempenho. 


* Envolve aspectos físicos, ambientais e psicológicos do trabalho: 
— Fatores intrínsecos e extrínsecos do cargo. 


— É fruto da atuação sistêmica de características individuais 
(necessidades, valores, expectativas) e situacionais (estrutura 
organizacional, tecnologia, sistemas de recompensas, políticas 
internas). 


* Assimila duas posições antagônicas: 
— bem-estar e satisfação no trabalho X produtividade e qualidade. 


Modelos de QVT casa do 


concurseiro 


* Estudos que buscaram encontrar fatores (indicadores) da QVT. 
— a satisfação com o trabalho executado, as possibilidades de futuro na 
organização, o reconhecimento pelos resultados alcançados, o salário 
percebido, os benefícios auferidos, o relacionamento humano dentro 
do grupo e da organização, o ambiente psicológico e físico de 
trabalho, a liberdade e responsabilidade de decidir, as possibilidades 
de participar, etc. 


* Três principais modelos: 
— Nadler e Lawler 
— Hackman e Oldhan 
— Walton 
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Qualidade de Vida no Trabalho 


casa do 
concurseiro 


* Modelo de Nadler e Lawler: participação dos funcionários nas 
decisões; inovação no sistema de recompensas; enriquecimento de 
grupos autônomos de trabalho; melhoria nas condições físicas e 
psicológicas, horário de trabalho etc. 


* Modelo de Hackman e Oldhan: variedades de habilidades; 
identidade e significado da tarefa; autonomia; feedback; inter- 
relacionamento. 


Modelo de Walton id o) 


o 
concurseiro 
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Conhecimento Específico 


TRABALHO EM EQUIPE 


Grupo é um conjunto de pessoas que podem ou não ter objetivos comuns, e que, em geral, se 
reúnem por afinidades. No entanto o grupo não é uma equipe. 


A equipe é mais que um grupo, pois nela as pessoas compreendem seus papéis e estão 
engajadas para alcançar os objetivos de forma compartilhada. Além disso, a comunicação entre 
os membros é verdadeira, as opiniões diferentes são estimuladas e há alto grau de participação 
e interação dos componentes. 


Resumindo, um grupo passa a ser uma equipe quando existe: 


Clareza de objetivos e metas; 
Percepção integrada e decisões conjuntas — desempenho coletivo; 
Habilidades complementares; 


Divisão de papéis, funções e liderança compartilhada — responsabilidades individuais e 
mútuas 


Definição da organização do trabalho e dos níveis de autonomia; 

Relações efetivas entre si e com o líder (ajustes interpessoais, resolução de conflitos); 
Comunicação efetiva, diversidade, engajamento ; 

Sinergia positiva. 


Grupos de Equipes de 
Trabalho Trabalho 
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A equipe não é a simples soma de indivíduos e comportamentos, ela assume configuração 
própria que influencia nas ações e nos sentimentos de cada um, proporcionando sinergia, 
coesão, cooperação e coordenação, simpatia, carinho, harmonia, satisfação. 


O trabalho em equipe é valorizado, pois quase sempre produz melhores resultados do que o 
trabalho individual. O conjunto de pessoas faz as equipes terem mais fontes de informação, 
conhecimentos, criatividade e experiências. O trabalho em equipe incrementa a aprendizagem 
e a satisfação das pessoas. 


Tipos de Equipes 
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Compostas por funcionários da mesma área, que se reúnem durante algumas 
horas por semana para discutir formas de melhorar a qualidade, a eficiência e 
o ambiente de trabalho. 


| Solução 
de problemas 


Dá autonomia e responsabilidade às pessoas e as faz sentirem-se engajadas 
com os resultados a serem atingidos. 
Os membros se envolvem no processo de trabalho e assumem o 
: CEA planejamento, cronograma, delegam tarefas aos membros, exercem o 
Autoge- controle e implementação de ações para a resolução de problemas. 
renciada 





Formadas por funcionários do mesmo nível hierárquico, mas de 
diferentes setores da organização, que se unem para cumprir 
uma atividade. 





Multifuncional 


Usa a tecnologia da informação para reunir pessoas fisicamente 
distantes e permitir que atinjam um objetivo comum. 
Permitem que as pessoas interajam, colaborem, utilizando meios de 


comunicação como redes internas e externas, videoconferência ou 


correio eletrônico. 








O Www.acasadoconcurseiro.com.br 


Conhecimento Específico — Trabalho em Equipe — Prof. Rafael Ravazolo 


Uma equipe eficaz é resultado da combinação de três fatores: o contexto (recursos, estrutura, 
clima, recompensas), a composição (personalidade dos membros, capacidade, diversidade, 
tamanho, flexibilidade, preferências) e os processos de trabalho e de relacionamento (metas, 
propósitos comuns, autoconfiança, nível de conflito). 


As equipes devem ser estruturadas levando em consideração os perfis ou tendências pessoais 
e personalidade dos indivíduos — uma equipe de líderes não pode progredir, pois onde todos 
queiram liderar, a administração de conflitos ocupará a maior parte do tempo disponível para o 
trabalho em equipe. 


Diversos fatores interferem trabalho em equipe. Dentre os fatores positivos estão: 
comportamento receptivo, empatia, cooperação, comunicação eficiente, visão estratégica, 
relações ganha-ganha, assertividade* etc. 


e Assertividade — conjunto de recursos cognitivos e comportamentais, inatos ou 
adquiridos, que permitem ao indivíduo afirmar-se social e profissionalmente sem 
desrespeitar os direitos de outrem. 


Dentre os fatores negativos: inclinação individualista ou excessivamente competitiva, 
gerenciamento baseado em modelos hierárquicos e autoritários (liderança autocrática), falta 
de objetivos definidos, sobreposição de ações, indefinição de atribuições, falta de tolerância 
e cortesia, ausência de comunicação e de liderança eficaz, arrogância e soberba, falta de 
disciplina, dificuldades de relacionamento interpessoal etc. 


Percebe-se, portanto, que é necessário um conjunto de competências para o trabalho em 
equipe. São elas: 

e Cooperar: participar voluntariamente, apoiar as decisões da equipe, fazer a sua parte; 

e Compartilhar informações: manter as pessoas informadas e atualizadas sobre os processos; 


e Expressar expectativas positivas: esperar o melhor das capacidades dos outros membros 
do grupo, falando dos membros da equipe para os outros com aprovação. Apelar para a 
racionalidade em situações de conflito e não assumir posição polêmica nesses casos; 


e Estar disposto a aprender com os companheiros: valorizar a experiência dos outros, solicitar 
dados e interagir pedindo e valorizando ideias; 


e Encorajar os outros: dar crédito aos colegas que tiveram bom desempenho tanto dentro 
como fora da equipe; 


e Construir um espírito de equipe: tomar atitudes especiais para promover um clima 
amigável, moral alta e cooperação entre os membros da equipe; 


e Resolver conflitos: trazer à tona o conflito dentro da equipe e encorajar ou facilitar uma 
solução construtiva para a equipe. Não esconder o problema, mas tentar resolvê-lo da 
forma nas rápida possível. 


Essas competências geram, por fim, os atributos das equipes de alta performance: 


e Participação — todos estão comprometidos com o empowerment e a autoajuda. 
e Responsabilidade — todos se sentem responsáveis pelos resultados do desempenho. 
e Clareza — todos compreendem e apoiam o propósito da equipe. 


e “Interação — todos comunicam-se em um clima aberto e confiante. 
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e Flexibilidade — todos desejam mudar para melhorar o desempenho. 
e Foco-todos estão dedicados a alcançar expectativas de trabalho. 
e Criatividade — todos os talentos e ideias dos membros são usados para beneficiar a equipe. 


e* Velocidade — todos agem prontamente sobre problemas e oportunidades. 


Competência interpessoal 


Toda e qualquer organização que queira obter êxito não admite mais o profissional individualista. 
Competência interpessoal é a habilidade para lidar eficazmente com outras pessoas, de forma 
adequada às necessidades de cada uma e às exigências da situação. É a capacidade de trabalhar 
com eficácia como membro de uma equipe e de conseguir esforços cooperativos na direção 
dos objetivos estabelecidos. 


No relacionamento interpessoal, grande parte do sucesso depende da habilidade de lidar bem 
com os sentimentos (seus e dos demais), de ouvir e se fazer ouvir e de interagir de maneira 
harmônica e produtiva. 


A habilidade interpessoal é fundamental para liderar, negociar e solucionar divergências, para 
a cooperação e para o trabalho em equipe. Pessoas com essa habilidade são mais eficazes nas 
situações de interação. Para utilizar esta habilidade em alto desempenho é necessário dar e 
receber feedback de uma maneira eficaz, assertiva e autêntica, além de saber ouvir e reagir 
positivamente às críticas. 


No relacionamento interpessoal, feedback é a informação que se dá a uma pessoa sobre como 
o comportamento dela está sendo percebido e como isto afeta a postura dos demais membros 
de um grupo. Ele pode também ser utilizado para expressar como a atuação de um grupo está 
afetando um ou mais de seus integrantes. 


Competência interpessoal leva em conta três critérios: a percepção acurada da situação 
interpessoal, das variáveis relevantes e da sua respectiva inter-relação; a habilidade de resolver 
realmente os problemas, de tal modo que não haja regressões; as soluções alcançadas de 
tal forma que as pessoas envolvidas continuem trabalhando juntas tão eficientemente, pelo 
menos, como quando começaram a resolver seus problemas. 


Empowerment 
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Sua tradução seria algo como “empoderamento” e é basicamente uma delegação de autoridade. 


É uma mudança organizacional com objetivo de ampliar o sistema decisório até o nível 
hierárquico mais baixo, dando aos grupos de trabalho o poder e a autonomia na forma realizar 
suas tarefas. 


Significa, em última análise, o fortalecimento das pessoas com: responsabilidade por metas 
e resultados (individuais e em equipe), liberdade para tomar decisões, busca pela melhoria 
contínua, foco no cliente. 
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O empowerment geralmente aumenta a satisfação dos funcionários no trabalho porque dá 
a eles um sentimento de realização por dominar várias atividades, de reconhecimento dos 
usuários de seu trabalho e de responsabilidade sobre a qualidade. 


O empowerment se assenta em quatro bases principais: 


1. Poder — dar poder às pessoas, delegar autoridade e responsabilidade em todos os níveis da 
organização, confiar, dar liberdade e autonomia de ação. 


2. Motivação — incentivar, reconhecer o bom trabalho, recompensar, participar nos resultados. 


3. Desenvolvimento — dar recursos às pessoas em termos de capacitação e desenvolvimento 
pessoal e profissional, treinar, proporcionar informações e compartilhar conhecimentos. 


4. Liderança -— orientar as pessoas, definir objetivos e metas, avaliar o desempenho, inspirar e 
abrir horizontes, proporcionar retroação. 
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Grupo é um conjunto de pessoas que interage para 
compartilhar informações e tomar decisões para ajudar 
cada membro. 


X 


Equipe é mais que um grupo: 
— Sinergia positiva 
— Desempenho coletivo e habilidades complementares 
— Responsabilidades individuais e mútuas 
— Comunicação efetiva 
— Respeito à diversidade. 


Trabalho em Equipe 


* Um grupo passa a ser uma equipe quando existe: 
—Clareza de objetivos e metas; 


—Percepção integrada e decisões conjuntas - desempenho 
coletivo; 


— Habilidades complementares; 
— Divisão de papeis funções e liderança compartilhada - 


responsabilidades individuais e mútuas 


—Definição da organização do trabalho e dos níveis de 
autonomia; 


—Relações efetivas entre si e com o líder (ajustes 
interpessoais, resolução de conflitos); 


— Comunicação efetiva, engajamento; 
—Sinergia positiva. 
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Trabalho em Equipe 





Grupos de Equipes de 
Trabalho Trabalho 


- Desempenho 
coletivo 


* Positivo 


« Individual e mútuo 
* Complementar 








Trabalho em Equipe 


* Vantagens: 


— Quase sempre produz melhores resultados do 
que o trabalho individual. 


—O conjunto de pessoas faz as equipes terem mais 
fontes de informação, conhecimentos, 
criatividade e experiências. 


—O trabalho em equipe incrementa a 
aprendizagem e a satisfação das pessoas. 








O Www.acasadoconcurseiro.com.br 


541 





casa do o 


concurseiro 


sinta-se em casa para estudar conosco 


Tipos de Equipes - Robbins 


Solução 


Multifuncional de problemas 


: 
É 


Autoge- 
renciada 


Tipos de Equipes - Chiavenato o, 


EQUIPES FUNCIONAIS CRUZADAS — pessoas vindas de diversas áreas da empresa - 
formadas para alcançar um objetivo específico por meio de um mix de 
competências. Quase sempre são designadas pela empresa. 


EQUIPES DE PROJETOS — formadas especialmente para desenhar um novo produto 
ou serviço. Participantes são designados com base na sua habilidade para 
contribuir para o sucesso. O grupo geralmente é desfeito após o projeto. 


EQUIPES AUTODIRIGIDAS — compostas de pessoas altamente treinadas para 
desempenhar um conjunto de tarefas interdependentes dentro de uma unidade 
natural de trabalho. Usa-se o consenso para tomada de decisão, resolver 
problemas e lidar com clientes. 


EQUIPES DE FORÇA-TAREFA — uma força-tarefa é designada para resolver 
imediatamente um problema. O grupo pode ficar responsável por desenvolver um 
plano de longo prazo para resolver o problema e implementar a solução. 


EQUIPES DE MELHORIA DE PROCESSOS — grupo de pessoas experientes, de 
diferentes departamentos ou funções, encarregadas de melhorar a qualidade, 
reduzir custos, incrementar a produtividade em processos que afetam todos os 
departamentos ou funções envolvidas. 
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Características de uma equipe eficaz 


* Combinação de três fatores: 
— Contexto - recursos, estrutura, clima, recompensas; 
— Composição - personalidade dos membros, tamanho, 
capacidade, diversidade, flexibilidade, preferências; 
— Processos de trabalho e de relacionamento - metas, 
propósitos comuns, autoconfiança, nível de conflito. 


* Fatores que interferem no trabalho em equipe 


—Fatores positivos: comportamento receptivo, empatia, 
cooperação, comunicação eficiente, visão estratégica, 
relações ganha-ganha, assertividade, etc. 

—Fatores negativos: individualismo, competição, 
liderança autocrática, falta de objetivos, indefinição de 
atribuições, intolerância, falhas de comunicação etc. 


Atributos de equipes de alta performance 


—Participação 
—Responsabilidade 
—Clareza 
—Interação 
—Flexibilidade 
—Foco 
—Criatividade 
—Velocidade 








O Www.acasadoconcurseiro.com.br 


casa co 
concurseiro 


543 





casa do o 


concurseiro 


sinta-se em casa para estudar conosco 


Roda de Equipe - Margerison e McCann coa so 


co! ro 
1. Assessoria: coletar e fornecer informações para toda equipe; o reportador faz com 
que todos fiquem bem informados. 
2. Inovação: criar e experimentar novas ideias; o inovador dá criatividade à equipe. 
3. Promoção: identificar e explorar oportunidades; o promotor/explorador defende as 
mudanças e as novas oportunidades. 
. Desenvolvimento: avaliar e verificar a aplicabilidade de novas abordagens. 
. Organização: estabelecer e implementar maneiras de fazer as coisas; faz com que as 
coisas aconteçam. 
. Produção: concluir e entregar os resultados; o produtor é uma pessoa prática que 
conduz as coisas até o fim (alcança metas, resultados). 
. Inspeção: controlar e auditar os sistemas de trabalho; controlador das ações para 
evitar erros. 
. Manutenção: defender e preservar padrões e procedimentos; o mantenedor 
assegura revisões regulares dos processos de qualidade, em busca de eficiência. 
. Ligação: coordenar e integrar todos os membros da equipe; o relacionador assegura 
que todos trabalhem em conjunto. 


Competência Interpessoal 


NJ 


casa 
concurseiro 
* Habilidade de lidar eficazmente com outras pessoas, de forma 

adequada às necessidades de cada uma e às exigências da 


situação. 

* Capacidade de trabalhar com eficácia como membro de uma 
equipe e de conseguir esforços cooperativos na direção dos 
objetivos estabelecidos. 


* É fundamental para liderar, negociar e solucionar divergências, 
para a cooperação e para o trabalho em equipe. 


* Importância do feedback 








544 O Www.acasadoconcurseiro.com.br 





Conhecimento Específico — Trabalho em Equipe — Prof. Rafael Ravazolo 


Empowerment 


* Empoderamento = delegação de autoridade, autonomia 

— ampliar o sistema decisório até o nível hierárquico mais baixo, dando aos grupos 
de trabalho o poder e a autonomia na forma realizar suas tarefas. 

— Fortalece as pessoas e gera maior satisfação por meio da responsabilidade por 
metas e resultados (individuais e em equipe), liberdade para tomar decisões, 
busca pela melhoria contínua, foco no cliente. 

* Quatro bases principais: 


— Poder — dar poder às pessoas, delegar autoridade e responsabilidade em todos os 
níveis da organização, confiar, dar liberdade e autonomia de ação. 

— Motivação — incentivar, reconhecer o bom trabalho, recompensar, participar nos 
resultados. 

— Desenvolvimento — dar recursos às pessoas em termos de capacitação e 
desenvolvimento pessoal e profissional, treinar, proporcionar informações e 
compartilhar conhecimentos. 
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Administração 


GESTÃO DO DESEMPENHO 


Dutra (2012) define desempenho como o conjunto de entregas e resultados de determinada 
pessoas para a empresa. Ele afirma que o desempenho de uma pessoa divide-se em três 
dimensões que interagem entre si: 


e desenvolvimento (grau de desenvolvimento, potencial alcançado); 
e esforço (vontade de entrega, vinculada à motivação e a condições favoráveis na empresa); 


e comportamento (atitudes). 


Uma avaliação de desempenho busca diagnosticar e analisar o desempenho individual e grupal 
dos funcionários, com o objetivo final de melhorar desempenho das próprias pessoas e da 
organização. 


É um processo de redução da incerteza do colaborador (por meio do feedback sobre seu 
desempenho) e de consonância (troca de ideias e concordância com a visão de outras pessoas). 


O resultado gera vantagens para o próprio avaliado — que pode melhorar seu desempenho 
no trabalho — e para a organização — que usa as informações como subsídio para outros 
subsistemas da Gestão de Pessoas: salário, bonificações, promoções, punições, necessidades 
de capacitação, planejamento da carreira, etc. 


A avaliação também é um excelente meio para se localizar problemas de supervisão, gerência, 
integração, adequação aos cargos, estrutura etc. Para isso, deve atender às seguintes linhas 
básicas: 


e Abarcar tanto o desempenho dentro do cargo, quanto o alcance de metas e objetivos. 
e Analisar objetivamente o desempenho (e não subjetivamente os hábitos pessoais). 
e Seraceita por ambas as partes (avaliador e avaliado), demonstrado seus benefícios mútuos. 


e Ser utilizada para melhorar a produtividade do indivíduo dentro da organização. 
Geralmente, medem-se quatro aspectos principais: 

1. Resultados concretos e finais que se pretende alcançar em um certo período de tempo. 
2. Desempenho, ou seja, o comportamento ou meios que se pretende pôr em prática. 

3. Competências individuais que as pessoas oferecem ou agregam à organização. 
4 


Fatores Críticos de Sucesso, que são aspectos fundamentais para que a organização seja 
bem sucedida. 


Dentro desse contexto, diversos tipos de dados que podem ser aferidos, por exemplo: 
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e de produção: informações objetivas sobre vendas, unidades produzidas, lucro etc. 
e pessoais: rotatividade, absenteísmo, reclamações, elogios etc. 


e subjetivos: perguntas qualitativas referentes ao comportamento, atitude, iniciativa, 
liderança. 


e administração por objetivos: se o funcionário atingiu as metas e objetivos traçados 
diretamente com seu superior. 


Quem deve avaliar o desempenho? 


548 


Autoavaliação: nas organizações mais abertas e democráticas, é o próprio indivíduo o 
responsável pelo seu desempenho e sua monitoração, com a ajuda do seu superior, que fornece 
os parâmetros. 


Superior: na maior parte das organizações, cabe ao gerente/supervisor a responsabilidade de 
linha pelo desempenho dos seus subordinados e pela sua constante avaliação e comunicação 
dos resultados. O órgão de RH entra com a função de staff de montar, acompanhar e 
controlar o sistema, enquanto cada gerente mantém sua autoridade avaliando o trabalho dos 
subordinados. 


Indivíduo e gerência: o superior funciona como um guia, fornece recursos e cobra resultados 
do funcionário. Este, por sua vez, cobra recursos do gerente e avalia o próprio desempenho em 
função da retroação recebida. 


Equipe de trabalho: a própria equipe avalia o desempenho de cada um de seus membros e 
programa metas e ações de melhoria. 


Para cima: a equipe avalia o superior e a estrutura fornecida. 


Comissão: uma comissão (geralmente multifuncional) é designada para realizar as avaliações. É 
criticada pelo aspecto centralizador e foco no passado. 


RH: A área de Recursos Humanos/Gestão de Pessoas faz a avaliação. Também é criticada pelo 
aspecto centralizador. 


Avaliação 180º: além da avaliação pela chefia imediata, há autoavaliação e avaliação pelos 
pares. Obs.: não há consenso sobre os participantes da avaliação 180º. Alguns autores incluem 
clientes e equipe de trabalho. 


Avaliação 360º: conta com a participação do funcionário (autoavaliação) e de todas as pessoas 
que fazem parte do seu círculo de atuação — o chefe, os colegas e pares, os subordinados, os 
clientes internos e externos, os fornecedores, enfim, todas as pessoas ao redor do avaliado — 
em uma abrangência de 360 graus. 


Avaliação Participativa por Objetivos (APPO): participam ativamente o funcionário e o seu 
gestor. 
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Métodos tradicionais de avaliação 


Relatórios 


São procedimentos simples, nos quais os chefes são solicitados a dar um parecer sobre 
o desempenho de seus subordinados. E rápido e favorece a livre expressão, porém são 
incompletos e subjetivos, tornando difícil compilar os dados e gerar resultados mensuráveis. 


Escalas gráficas 


É um formulário no qual as linhas são fatores de avaliação e as colunas os graus. A seguir, dois 
exemplos. 


AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 
Nome do Funcionário: Data / JJ. 
Departamento/Seção: Cargo: 
Desempenho na função: Considere apenas o desempenho atual do funcionário na sua função 


Fatores de gs . 


Produção Ultrapassa 


Sempre abaixo 
das exigências. 
Muito lento. 


Volume e quanti- Ultrapassa às 
dade de trabalho Ea nica pra exigências com 
executados gude ron e frequência. 
normalmente. rapido. 


Qualidade . R E 
Exatidão, esmero | Sempre superior. Às vezes Sempre Parcialmente 


e ordem no Excepcional- superior. satisfatório. Sua satisfatório. 
trabalho mente exato no | Bastante acurado acuidade é Apresenta erros 
executado. trabalho. no trabalho. regular. ocasionais. 


Satisfaz às Às vezes, abaixo 
exigências. das exigências. 


Nunca 
satisfatório. 
Apresenta 
grande número 
de erros. 








Quantidade de produção À ? 3 4 


É 
Insatisfatória Regular Boa Excelente 





São fáceis de planejar e de compreender, permitem uma visão gráfica e global dos fatores de 
avaliação envolvidos, permitem a comparação de resultados de vários funcionários. 


Entretanto, podem ser superficiais e subjetivos (produzindo efeito de generalização das notas 
— Halo), limitam os fatores de avaliação (sistema fechado, rígido), não há participação ativa do 
funcionário e apenas o desempenho passado é analisado. 


Escolha forçada 


O avaliador recebe formulários organizados em blocos com duas ou quatro frases e é obrigado 
a escolher uma ou duas que melhor expliquem o desempenho do avaliado, ou então uma que 
melhor explique e outra que mais se distancie. 
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AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 
Funcionário 
Cargo Seção 
Abaixo você encontrará frases de desempenho combinadas em blocos de quatro. Anote um 
“x” na coluna ao lado, sob o sinal "+"para indicar a frase que melhor define o desempenho 
do empregado e também o sinal "-"para a frase que menos define seu desempenho. Não 


deixe nenhum bloco sem preencher duas vezes. 





Faz apenas o que mandam 
Comportamento irrepreensível Mantém seu arquivo sempre 
em ordem 

Aceita críticas construtivas Já apresentou queda de 
produção 

Não produz quando está sob E dinâmico 

pressão 
Expressa-se com dificuldade É criterioso ao tomar decisões 
Conhece seu trabalho Precisa ser chamado à atenção 
regularmente 

É cuidadoso com as instalações É rápido 














Aguarda sempre por uma E um pouco hostil por natureza 
recompensa 

















Seu objetivo é eliminar a superficialidade, a generalização (efeito halo) e a subjetividade, tirando 
a influência pessoal do avaliador. Além disso, não requer treinamento para sua aplicação. 


Seus pontos fracos são a complexidade no planejamento e na construção do instrumento; 
não proporciona uma visão global dos resultados; não provoca retroação nem permite 
comparações; é pouco conclusiva e não há participação ativa do avaliado. 


Pesquisa de campo 


Um especialista em avaliação faz entrevistas padronizadas com a gerência imediata dos 
avaliados. Nesses contatos obtém-se o máximo de informações sobre o desempenho do 
empregado avaliado por meio de levantamento das causas, das origens e dos motivos do citado 
desempenho. Além de possibilitar um diagnóstico seguro do avaliado, o método de pesquisa 
de campo permite programar o desenvolvimento do funcionário em termos de carreira. 


Suas vantagens são o envolvimento da chefia de linha e da função de staff na avaliação, 
proporcionando profundidade e permitindo foco nos resultados e planejamento de ações para 
o futuro (treinamento, orientação). 


Porém, seu custo operacional é elevado (por exigir assessoria de especialistas), é um processo 
lento e há pouca participação da avaliado. 


Incidentes críticos 


O avaliador faz registros do chamado comportamento crítico do avaliado, ou seja, das atitudes 
extremas. Assim, toda vez que o funcionário realiza um trabalho — ou toma uma atitude — que 
pode ser considerado muito bom ou muito ruim, o superior faz o registro. 
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São três fases de aplicação deste método: 


1. Observação sistemática, pelo supervisor imediato, do comportamento funcional do 
avaliado. 


2. Registro dos fatos excepcionais no desempenho do funcionário. 


3. Pesquisa de atitudes e do comportamento do funcionário analisado. 
Tem a vantagem de enfatizar os aspectos excepcionais (altamente relevantes, seja 
positivamente, seja negativamente), além de ser um método de fácil montagem e aplicação. 


Porém, não se preocupa com aspectos normais do desempenho e fixa-se em poucos pontos, 
tendendo à parcialidade. 


Listas de verificação ou checklists 


É uma simplificação da escala gráfica. É feita uma listagem de fatores a serem avaliados, aos 
quais o superior atribui uma nota. 





Acata ordens. X 





Obedece regras. X 





Aceita críticas construtivas. X 





Coopera com os colegas. X 





Produtividade. X 





Conhecimento técnico. X 























Comunicação. X 





É uma forma simples de avaliar, porém burocratizada, trata as pessoas como homogêneas. 


Método de comparação aos pares (comparação binária) 


Comparam-se os empregados dois a dois, anotando-se na coluna da direita o que é considerado 
o melhor, conforme exemplo abaixo. 


Comparação dos empregados 

















fo [UE Toto No) goto [Pia i o To [SH és B E a 
AeB X 
AeD X 
(Cel X 
Aec X 
Brere X 
BieiD X 
Pontuação 2 3 1 0 
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Métodos modernos de avaliação 


O foco da avaliação deixa de estar nas atitudes passadas e passa a focar no futuro. 


Avaliação Participativa por Objetivos (APPO) 
Participam ativamente o funcionário e o seu gestor. Ele segue seis etapas: 


1. Formulação de objetivos consensuais: o desempenho deverá estar focalizado no alcance 
desses objetivos e sua avaliação dependerá diretamente disso. 


2. Comprometimento pessoal quanto ao alcance dos objetivos conjuntamente formulados: 
aceitação plena dos objetivos — se celebra uma espécie de contrato formal ou psicológico. 


3. Negociação com o gerente sobre a alocação dos recursos e meios necessários para o 
alcance dos objetivos: é uma forma de custo para alcançar os objetivos. 


4. Desempenho: o desempenho constitui a estratégia pessoal escolhida pelo indivíduo para 
alcançar os objetivos pretendidos. 


5. Constante monitoração dos resultados e comparação com os objetivos formulados: 
sempre que possível, o próprio avaliado deverá fazer sua autoavaliação, isto é, saber 
monitorar os resultados e compará-los com os objetivos traçados. 


6. Retroação intensiva e contínua avaliação conjunta: muita informação de retroação e, 
sobretudo, suporte de comunicação para reduzir a dissonância e incrementar a consistência. 


Avaliação 360º 


Esse sistema é mais compreensivo e as avaliações provém de múltiplas perspectivas, melhorando 
a qualidade da informação. Participam da avaliação o próprio avaliado (autoavaliação) e todos 
que o circundam (clientes internos e externos, gerente, outros gerentes, subordinados, colegas 
de mesmo nível, colegas de outras áreas). 


A avaliação 360 graus permite uma visão sistêmica do desempenho individual, pois, baseando- 
se em diferentes opiniões, o colaborador terá uma visão mais abrangente de suas realizações, a 
começar pela própria autoavaliação. 


Entretanto, é administrativamente complexo combinar todas as avaliações, requer treinamento, 
pode intimidar e provocar ressentimentos no avaliado e pode haver avaliações conflitivas sob 
diferentes pontos de vista. 


Falhas no processo de Avaliação 
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As falhas acontecem quando há diferença entre o desempenho real do avaliado e o julgamento 
feito pelo avaliador. 
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Alguns comportamentos que podem levar a erros são resultantes de julgamentos e de 
observações equivocadas, ou seja, erros de percepção. Podem causar, além de resultados 
injustos e desconectados da realidade, desmotivação, queda dos níveis de produtividade e 
fracasso do modelo de avaliação de desempenho. 


A seguir, as definições dos erros mais comuns. 


Efeito Halo (generalização): certo atributo da pessoa é usado para formar a impressão geral 
sobre ela - é uma generalização. O avaliador descreve o desempenho do servidor baseando- 
se em impressões prévias favoráveis ou desfavoráveis (antipatia ou simpatia), sem se deter 
efetivamente aos fatores da avaliação. O efeito halo é altamente influenciado pela “primeira 
impressão” sobre alguém (tal impressão “contamina” a avaliação). Por exemplo: numa 
ocasião, um servidor desempenhou determinada tarefa com excepcional competência, e este 
desempenho foi tão marcante que, a partir de então, tudo o que o servidor fez foi considerado 
excelente pelo chefe. 


Estereótipos (protótipos - desvio): o avaliado é “encaixado” em um grupo/categoria e, a partir 
disso, as características do grupo lhe são atribuídas. Ex: “japoneses são inteligentes”, “velhos 
são lentos para aprender”. E uma espécie de discriminação que esconde as diferenças entre 


indivíduos. 


Complacência (indulgência): decorre da inabilidade do avaliador em observar e identificar 
diferenças existentes entre os avaliados nos padrões de desempenho estabelecidos em cada 
ponto da escala de avaliação. Assim, o avaliador nivela desempenhos desiguais e caracteriza- 
os sempre de forma positiva, atribuindo notas máximas indiscriminadamente, ignorando as 
características, habilidades e dificuldades individuais. 


Rigor (severidade): resulta da inabilidade do chefe em observar e identificar diferenças de 
desempenho, nivelando desempenhos desiguais e caracterizando-os sempre de forma negativa. 
Também ignora características individuais, mas credita a todos somente aspectos negativos. 


Tendência Central: é comum quando o avaliador não quer caracterizar os comportamentos 
como ótimos ou péssimos e, assim, considera o desempenho sempre nos pontos médios da 
escala. Deixa, assim, de valorizar as melhores ações. 


Recenticidade (novidade): é a tendência de o chefe considerar apenas os aspectos mais 
recentes do desempenho do servidor, comprometendo o período total de avaliação. Um 
exemplo é quando o chefe passa a observar a conduta do servidor apenas quando a avaliação 
já está próxima. 


Percepção seletiva: é a tendência do avaliador de destacar os aspectos de uma pessoa que 
estejam em consistência com suas próprias necessidades, valores ou atitudes. Exemplo: um 
gerente de TI vai encontrar problemas de TI, o gerente de RH vai focar aspectos relativos à 
gestão de pessoas etc. É enxergar o avaliado parcialmente. 


Projeção: é a atribuição de características pessoais para outros indivíduos, ou seja, o gestor 
presume que as necessidades e valores de seus subordinados são iguais às suas. Exemplo: um 
novo chefe chega a uma área na qual o trabalho é rotineiro. Ele odeia rotina e tenta reformular 
tudo, pensando que os funcionários também odeiam. Acontece que certas estão ali justamente 
porque gostam de rotina e, com a reformulação, ficarão totalmente insatisfeitas. A projeção 
pode ser controlada por meio de autoconscientização e empatia - capacidade de enxergar uma 
situação como os outros a veem. 
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Contraste: esse efeito tem duas distintas visões na literatura. 


1. as características de uma pessoa são contrastadas com as de outra, em vez de comparadas 
aos padrões de desempenho estabelecidos. Exemplo: o chefe acaba de fazer a avaliação 
de um funcionário muito bem quisto. O próximo a ser avaliado será prejudicado, pois o 
anterior foi excelente. 


2. o chefe usa a percepção que tem de si mesmo como padrão de referência para observar o 
desempenho dos servidores. Se os funcionários são diferentes dele (contraste), serão mal 
avaliados; se forem parecidos com ele (semelhança), serão bem avaliados. 


Expectação: é a tendência de criar ou encontrar em outra situação ou indivíduo aquilo que 
realmente você espera num primeiro momento. O chefe “cria uma imagem” daquela pessoa e 
depois fica procurando argumentos para tornar a imagem real. 


Feedback 
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Dar e receber feedback (retorno, realimentação) constitui uma das habilidades interpessoais 
imprescindíveis ao funcionamento produtivo de um grupo humano em qualquer contexto. 


O feedback é uma característica marcante do processo de avaliação de desempenho, pois 
informa de forma objetiva e frequente sobre o desempenho de uma pessoa. Tanto o feedback 
positivo — elogios — como o negativo — críticas — devem ser exercitados, para fazer com que 
as pessoas entendam como estão em relação ao seu trabalho ou ao seu comportamento, 
permitindo, assim, que reflitam sobre sua atuação e adotem ações de melhoria. 


Reações ao Feedback 


Negação: não aceitação de que ele — avaliado — é uma pessoa que comete erros ou possui 
déficits de competência. 


Revolta: achar que está sendo perseguido. Nega veementemente seus erros ou disfunções, 
a ponto de apresentar ações ou comportamentos indesejáveis (insatisfação, agressividade, 
vitimização etc.) 


Indiferença: acha que ninguém é perfeito e considera-se igual a qualquer outra pessoa, com 
qualidades e defeitos. 


Racionalização: procura refletir sobre seus pontos fortes e fracos e considera que pode 
melhorar seu desempenho. 


Aceitação: acha importante a figura do feedback, tanto o positivo quanto o negativo, e 
considera uma forma de ajuda para crescimento e desenvolvimento. 
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Punições 


Conforme dito anteriormente, a avaliação de desempenho pode servir, em casos extremos, 
para aplicar sanções disciplinares aos funcionários. E notório que algumas pessoas, em 
determinados momentos, apresentam problemas e necessitam de ajuda para resolvê-los. 


O termo disciplina refere-se à atuação de acordo com as regras de um comportamento aceitável 
pela organização. Todavia, nem todos se adaptam e, em certo momento, será necessária uma 
ação disciplinar — punição. 


A disciplina leva em conta vários fatores, como: gravidade do problema, duração do problema, 
frequência e natureza do problema, fatores condicionantes (que levaram a tal situação), grau 
de socialização (grau de formalização e divulgação das regras), histórico das ações disciplinares 
na organização (busca por equidade) e o apoio gerencial às ações. 


As ações de disciplina devem seguir os seguintes procedimentos: 


e Comunicação das regras e critérios de desempenho. 
º Documentação dos fatos. 


e Resposta consistente a violações das regras. 
Há três princípios que guiam as ações disciplinares: 
1. Aação corretiva é preferível à ação punitiva. 


2. A ação disciplinar deve ser progressiva — depende da gravidade do fato, mas, de forma 
geral, segue a sequência advertência verbal, advertência escrita, suspensão e demissão. 


3. Deve ser imediata, consistente, impessoal e informativa. 


A disciplina deve, também, ser positiva. Há alguns casos em que a punição, em vez de melhorar 
o comportamento, gera ressentimento. Nesses, a punição pode ser substituída por sessões de 
aconselhamento entre empregado e supervisor. 
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FUNDAMENTOS E HISTÓRICO DA QUALIDADE 


Qualidade é mais uma daquelas palavras que todo mundo sabe o que é, mas pouca gente sabe 
explicar. Essa dificuldade ocorre justamente porque a qualidade tem várias definições, oriundas 
de diversos autores, e, também, porque cada pessoa tem uma percepção própria daquilo que 
tem ou não tem qualidade. 


De forma introdutória, cabe salientar que, embora haja grandes variações na literatura técnica 
em termos de amplitude e profundidade, as definições sempre giram em torno de conceitos 
como conformidade, adequação ao uso e satisfação do cliente. 


O conceito correto da qualidade envolve um componente “espacial” (escopo da qualidade 
- aborda muitos aspectos simultaneamente, ou seja, uma multiplicidade de itens) e um 
componente "temporal” (a qualidade sofre alterações conceituais ao longo do tempo, isto é, 
trata-se de um processo evolutivo). 


Outras definições importantes são resumidas a seguir: 


e Excelência: o melhor que se pode fazer. O padrão mais elevado de desempenho em 
qualquer campo de atuação. 


e Valor: qualidade como luxo. Maior número de atributos. Utilização de materiais ou serviços 
raros, que custam mais caro. Valor é relativo e depende da percepção do cliente, seu poder 
aquisitivo e sua disposição para gastar. 


e Especificações: qualidade planejada. Projeto do produto ou serviço. Definição de como o 
produto ou serviço deve ser. 


e Conformidade: grau de identidade entre o produto ou serviço e suas especificações. 
e Regularidade: uniformidade. Produtos ou serviços idênticos. 


e Adequação ao uso: qualidade de projeto e ausência de deficiências. 


Histórico 


Em 1700 a.C., o rei da Babilônia Khammu-rabi mandou escrever aquilo que ficou popularmente 
conhecido como o Código de Hamurabi. Em uma de suas cláusulas, ele diz que: “Se um bateleiro 
constrói para alguém um barco e não o faz solidamente, se no mesmo ano o barco é expedido 
e sofre avaria, o bateleiro deverá desfazer o barco e refazê-lo solidamente à sua custa; O barco 
sólido ele deverá dá-lo ao proprietário”. 
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Esta cláusula é emblemática, pois foi escrita há quase 4 mil anos e retrata não apenas a punição 
para uma possível falta de qualidade do barco, mas também estipula um período de garantia 
para o produto. 


Apesar dos antigos registros, podemos dizer que a primeira evolução da qualidade ocorreu somente após a Revo- 
lução Industrial. Antes desta, tudo era centrado no artesão: a qualidade de uma peça era definida pela reputação 
da habilidade e do talento do artesão que a produzia, afinal ele adquiria matéria-prima, projetava e fabricava o 
produto do início ao fim. 


David A. Garvin, um dos mais recentes gurus da Qualidade, concluiu que os conceitos 
evoluíram em quatro eras, ou fases — Inspeção; Controle Estatístico da Qualidade; Garantia da 
Qualidade; e Gestão Estratégica da Qualidade. —, porém, o início de uma nova fase não exclui as 
precedentes. 


So pii(o Co (o pjjsfo o Gestão 
Estatístico Qualidade Estratégica 


inspeção 


Até anos 20 Anos 30 e 40 Anos 50 e 60 A partir anos 70 





Era da Inspeção 


A Revolução Industrial foi marcada pela utilização de máquinas pesadas e pelo início da 
produção em série (produção em massa). No lugar de um artesão fazendo todo o produto, 
empregados eram especializados para realizar apenas uma parte do processo. Isso resultou no 
aumento da velocidade de produção. 


G.S. Radford publicou o livro The control of quality in 
manufacturing, em 1922, no qual, pela primeira vez, 
a qualidade foi vista como responsabilidade gerencial 
distinta e como função independente. Nesse período, 
100% dos produtos eram inspecionados, classificados 
e contados, com o auxílio de gabaritos e acessórios 
de mensuração. Aqueles que apresentassem defeito 
eram descartados. Ex: a empresa Bells (telefônica 
norte-americana), no pico da sua produção em 1928, 
empregava quarenta mil pessoas, sendo mais de 
cinco mil alocadas no departamento de controle de 
qualidade. 





O controle da qualidade limitava-se à inspeção e às atividades restritas, como a contagem, a 
classificação pela qualidade e os reparos. A inspeção 100%, ou seja, a inspeção em todo o lote 
de produção, se manteve inalterada durante muitos anos, apesar da necessidade e aplicação, 
em diversos momentos, de inspeções parciais ou por amostragem, mas sem metodologia 
estruturada nem procedimentos confiáveis. 
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Era do Controle Estatístico 


The Shewhart Control Chart 
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Com o crescimento da produção, ficou inviável verificar todos os itens produzidos, por isso 
foram inseridos conceitos de estatística ao controle de qualidade. Basicamente, a verificação 
era baseada em amostras escolhidas ao final do processo produtivo. 


Walter Shewhart publicou, em 1931, Economic control of quality of manufactured product, livro 
que deu um caráter científico à qualidade, definiu técnicas de acompanhamento e avaliação da 
produção (controle de processos e amostragem) e propôs formas de melhorar a qualidade. Ele 
também criou o Ciclo de Shewhart (Especificação, Produção e Inspeção), o qual transformado 
e popularizado por Ishikawa e Deming como Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action), método 
essencial da gestão da qualidade. 


Partindo do pressuposto de que era quase impossível produzir duas peças iguais, Shewhart 
estabeleceu técnicas estatísticas simples para determinar limites e parâmetros de variação 
aceitos nos produtos. Havia, portanto, uma margem de tolerância para a variação dos produtos 
(mergem de erro, desvios), que era determinada por meio de especificações técnica. 


A grande vantagem do Controle Estatístico da Qualidade (CEQ) desenvolvido por Shewhart é 
que se trata de um método matemático para se obter uma informação a partir de uma menor 
quantidade de dados (amostra). A análise estatística fornece meios para a escolha de amostras 
representativas do “todo”. Esse método foi altamente difundido nos EUA durante a Il Guerra 
Mundial, pois trazia mais agilidade à produção. A partir dessas ideias, dois outros autores 
revolucionaram o conceito de qualidade, inicialmente no Japão: Deming e Juran. 


Era da Garantia (Controle) da Qualidade 
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Fazendo um retrospecto dessa fase da Garantia da Qualidade, verifica-se que o processo 
iniciou-se no Japão, após a Il Guerra. O país, completamente destruído e moralmente arrasado 
pelas bombas atômicas, precisava iniciar seu processo de reconstrução. Técnicos dos EUA foram 
para lá com a missão de implantar a "ocidentalização". Dentre eles estavam William Deming e 
Joseph Juran. Com a ajuda de Deming e Juran, os japoneses criaram métodos que, ao invés 
de encontrar e eliminar as peças defeituosas, buscavam evitar que os defeitos ocorressem. 
A prevenção dos problemas de qualidade marca o nascimento dos programas de melhoria 
contínua. A grande novidade era reduzir custos olhando para todo processo de produção. Tudo 
deveria ser levado em conta para garantir a qualidade, desde a escolha de fornecedores até 
o treinamento dos funcionários (Controle da Qualidade Total - Total Quality Control - TQC). O 
resultado desse método era a padronização dos produtos, de forma que todos possuíssem as 
mesmas características. A qualidade virou uma obsessão no Japão, chegando a ser criado o 
"Prêmio Deming", uma competição entre empresas que estivessem implementando programas 
de qualidade. 


Na segunda metade da década de 1950, o TQC ganhou fama, tornando mais amplo o conceito 
da qualidade. Basicamente, o TQC consiste em: 


e abordar a qualidade desde a fase do projeto de desenvolvimento do produto, incluindo os 
aspectos funcionais e atributos de desempenho; 


e envolver todos os funcionários, de todos os níveis hierárquicos, assim como fornecedores 
e clientes, nos processos de melhoria da qualidade, objetivando o comprometimento e a 
confiança recíproca; 


e mantere aperfeiçoar as técnicas da qualidade existentes. 


O TQC requer que os funcionários, fornecedores, clientes e também a comunidade participem 
das atividades de melhoria da qualidade. Há também a Gestão da Qualidadde Total (Total 
Quality Management - TAM), uma abordagem gerencial baseada na participação de todos, 
dirigida para a satisfação do consumidor e dos membros da organização e da sociedade. 


O objetivo fundamental passou a ser a prevenção dos problemas de qualidade. Os elementos 
foram expandidos além da estatística e consideravam: 


e  Quantificação dos custos da qualidade — Joseph Juran, em seu livro Quality control 


handbook, observou que os custos para se alcançar determinado nível de qualidade podiam 
ser divididos em: a) inevitáveis — associados à prevenção (inspeção, classificação etc.); b) 
evitáveis — defeitos e falhas (refugos, retrabalho, reclamações etc.), os quais poderiam ser 
drasticamente reduzidos. 


e Controle da qualidade total —- Armand Feigenbaum tirou os departamentos de fabricação 
e de qualidade do isolamento. Segundo o autor, para se ter qualidade, o controle precisa 
começar pelo projeto do produto, e só terminar quando o produto tiver chegado às mãos 
de um cliente satisfeito. Em suma, a qualidade é um trabalho de todos. 


e Engenharia da confiabilidade — Genichi Taguchi - garantir o bom desempenho do produto 
ao longo do tempo (espécie de garantia de funcionamento confiável durante certo período). 


e Zero defeito — Philip Crosby - “a razão que explica a falta de perfeição é simplesmente 
que não se espera a perfeição. Quando a gerência passa a exigir perfeição, a consegue”. O 
princípio por trás do “zero defeito” é “Fazer certo da primeira vez!” 
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Nos anos 70, o "milagre" japonês apareceu para o mundo, com grandes empresas altamente 
competitivas e produtos superiores. Intrigados, os Norte-americanos investigaram e descobriram 
o "Prêmio Deming" com um estranho nome americano a impulsionar a criatividade, a melhoria 
e os lucros dos empresários japoneses. Procurando, acabaram por descobrir o consultor norte- 
americano. A partir desse momento, as técnicas foram difundidas para o Ocidente. 


Era da Gestão Estratégica da Qualidade 


Enquanto a Era anterior preconizava conformidade às especificações do produto/serviço, nesta, 
o enfoque passa a ser o atendimento das necessidades/expectativas dos clientes. 


Atualmente, a qualidade é vista como uma questão estratégica que gera vantagens às 
organizações e afeta todos os processos — desde o planejamento estratégico até as tarefas 
operacionais. 


É característica dessa Era o foco na gestão, o envolvimento integral da empresa e surgimento 
das normas ISO. A qualidade passa a ser uma arma agressiva de concorrência e o cliente passa 
a participar diretamente na própria definição da Qualidade na organização. 
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Slides — Fundamentos e Histórico da Qualidade 


casa do “ 


Qualidade concurseiro 
* Definições: 
—Variadas; geralmente levam em conta: 
o Conformidade a requisitos; 
o Adequação ao uso; 
o Satisfação do cliente. 


— Envolvem dois componentes: 


o Espacial = escopo da qualidade = aborda muitos aspectos 
simultaneamente, ou seja, uma multiplicidade de itens; 


o Temporal = a qualidade sofre alterações conceituais ao longo do 
tempo, isto é, trata-se de um processo evolutivo. 


Qualidade Q 


casado 
concurseiro 


* Outras definições importantes: 


— Excelência: o melhor que se pode fazer. O padrão mais elevado de 
desempenho em qualquer campo de atuação. 


— Valor: qualidade como luxo. Maior número de atributos. Utilização 
de materiais ou serviços raros, que custam mais caro. Valor é relativo 
e depende da percepção do cliente, seu poder aquisitivo e sua 
disposição para gastar. 


— Especificações: qualidade planejada. Projeto do produto ou serviço. 
Definição de como o produto ou serviço deve ser. 


— Conformidade: grau de identidade entre o produto ou serviço e suas 
especificações. 


— Regularidade: uniformidade. Produtos ou serviços idênticos. 
— Adequação ao uso: qualidade de projeto e ausência de deficiências. 
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EXCELÊNCIA NO SERVIÇO PÚBLICO 


A capacidade de gestão em uma organização pública é essencial para que ela possa efetiva- 
mente fazer a diferença e entregar serviços públicos de excelência. A Fundação Nacional da 
Qualidade (FNQ) define Excelência como o 


"Alcance de resultados harmonizados para todas as partes interessadas, criando valor sus- 
tentável, de forma proativa e com constância de propósitos. É gerenciar a organização por 
meio de sistemas, processos e fatos inter-relacionados, que maximize a contribuição dos 
colaboradores e promova novos patamares de conhecimento através de melhorias conti- 
nuas e inovações. A excelência em uma organização está relacionada à sua capacidade de 
perseguir seus propósitos, em completa harmonia com os complexos ecossistemas com os 
quais interage e dos quais depende, sendo um alvo móvel. Se em algum instante crermos 
tê-la alcançado, este é o momento em que a teremos perdido” 


Historicamente, o Brasil é reconhecido negativamente por sua administração tradicional (bu- 
rocrática), cujo paradigma principal é “o processo de trabalho burocratizado, de acordo com a 
norma, sem preocupar-se com os objetivos”. A pergunta que orienta as ações do servidor é: “o 
que faço e considero ser bom está de acordo com as normas?” 


Entretanto, nos últimos anos, vem ocorrendo uma transformação baseada na administração 
gerencial (pós-burocrática), com enfoque na Qualidade, cujo paradigma é o “foco no cliente”, 
ou seja, focar em ações que gerem resultados positivos aos cidadãos (agregar valor à socieda- 
de). O servidor deve se perguntar: “o que faço é considerado bom pelo meu cliente?” Esse é o 
contexto da busca pela Excelência nos serviços públicos. 


Características Administração Pública Burocrática Administração Pública Gerencial 


Modelo de gestão Rígido e ineficiente Flexível e eficiente 
- k : nua Maior confiança e flexibilidade de 
Ideologia Formalismo e rigor técnico gestão 


Rigidez nos procedimentos, excesso 


Maior autonomia e responsabilidade 
de normas e regulamentos 


Poder do Estado Cidadão/sociedade 
Processos/procedimentos Resultados 
Indicadores Produção Eficiência, Eficácia e Efetividade 
Decisão Centralizada Descentralizada 


Valorização, reconhecimento, 
autonomia e capacitação 


Controle “A priori” nos processos “A posteriori” nos resultados 


Servidor público Estabilidade 
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Melhorar a qualidade e, ao mesmo tempo, tornar o cidadão mais exigente em relação aos ser- 
viços públicos a que tem direito é o grande desafio da gestão pública. Na Administração Públi- 
ca, a preocupação com a qualidade está relacionada com a questão de cidadania: os cidadãos 
mantêm a máquina governamental por meio do pagamento de impostos, taxas etc. e esperam, 
em contrapartida, receber serviços públicos de qualidade equivalente à contribuição feita. 


A adoção dessa nova filosofia pressupõe um esforço significativo de mudança nos padrões cul- 
turais vigentes na administração pública brasileira, de forma a viabilizar a introdução de práti- 
cas de trabalho mais eficientes e de modelos de gestão mais democráticos. Tal esforço de mu- 
dança deverá ser alicerçado numa visão sistêmica (global) das organizações, privilegiando tanto 
a modernização de métodos e processos de trabalho como o desenvolvimento das pessoas. 


A adoção da Qualidade como instrumento de modernização da administração pública leva em 
conta duas dimensões: a dimensão formal — que se refere à competência para aplicar e produ- 
zir métodos, técnicas e ferramentas — e a dimensão política — que se refere à competência para 
projetar e realizar ações públicas que atendam às necessidades dos cidadãos. 


O fator de coerência de todo o movimento da Qualidade está na decisão estratégica de orientar 
todas as ações tendo como foco o cidadão (cliente) enquanto destinatário dos serviços públicos 
e da ação do Estado e, por isso, merecedor dos melhores resultados. 


Breve Histórico Brasileiro 


Desde a abertura de mercado promovida pelo governo Collor, na década de 90, o Brasil buscou 
métodos que capacitassem as empresas e o serviço público em relação à qualidade e à produ- 
tividade. 


1990 2005 


1996 1999 
Programa Nacional de 
Gestão Pública e 
Desburocratização - 


GESPÚBLICA 


Programa Qualidade e Programa da Qualidade 
Participação na no Serviço Público - 


Subprograma da 
Qualidade e da 


Produtividade na 
Administração Pública 


Administração Pública - e 
QPAP 





Foi criado em 1990 o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade — PBQP, que gerou o 
Subcomitê da Administração Pública, o embrião dos Programas de Qualidade no Serviço Públi- 
co. 


Em 1996, com a Reforma Gerencial do Estado, foi criado o Programa Qualidade e Participação 
na Administração Pública — QPAP, ainda com foco nas ferramentas para a gestão, e teve início 
um discurso voltado para a qualidade como instrumento de modernização do aparelho do Es- 
tado. 
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Em 1999 foi criado o Programa da Qualidade no Serviço Público — PQSP, agregando a experiên- 
cia dos programas anteriores e o foco no atendimento ao cidadão, com pesquisa de satisfação 
dos usuários dos serviços públicos, o lançamento de Padrões de Atendimento ao Cidadão e a 
implementação de unidades de atendimento integrado, os SACs — Serviços de Atendimento ao 
Cidadão. 


Em 2005 o Governo Federal lançou o Programa Nacional de Gestão Pública e Desburocratiza- 
ção — GESPÚBLICA, unificando o Programa da Qualidade com o Programa Nacional de Desburo- 
cratização. 


O GesPública busca contribuir para a qualidade dos serviços e para a geração de ganhos sociais. 
Busca apoiar o desenvolvimento e a implantação de soluções que permitam um contínuo aper- 
feiçoamento dos sistemas de gestão das organizações públicas e de seus impactos junto aos 
cidadãos. 


Programa Nacional da Gestão Pública e Desburocratização 


A compreensão de que um dos maiores desafios do setor público brasileiro é de natureza ge- 
rencial fez com que o Programa Nacional de Gestão Pública e Desburocratização — GESPÚBLICA, 
instituído pelo Decreto 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, buscasse um modelo de excelência 
em gestão focado em resultados e orientado para o cidadão. 


É um programa de qualidade orientado para organizações públicas dos três poderes, da admi- 
nistração direta e indireta, nos três níveis da federação. Esse modelo auxilia as organizações pú- 
blicas que estão em busca de transformação gerencial rumo à excelência da gestão. Ao mesmo 
tempo, permite avaliações comparativas de desempenho entre organizações públicas brasilei- 
ras e estrangeiras e com empresas e demais organizações do setor privado (apesar de não ser 
este o objetivo do Programa). 


O programa é voltado para a melhoria da qualidade dos serviços públicos, o aumento da com- 


petitividade do país, a melhoria contínua da gestão e o rumo da excelência, tendo como princi- 
pais características o fato de ser: 


e Essencialmente público — a gestão de órgãos e entidades públicos pode e deve ser excelen- 
te, pode e deve ser comparada com padrões internacionais de qualidade em gestão, mas 
não pode nem deve deixar de ser pública. Deve ser orientado ao cidadão e respeitar os 
princípios constitucionais; 


e Contemporâneo —- alinhado ao estado-da-arte da gestão, buscando melhorias e atualiza- 
ções; 


e Focado em resultados para a sociedade/cidadãos — o atendimento total ou parcial das 
demandas da sociedade, traduzidas pelos governos em políticas públicas, com impactos na 
melhoria da qualidade de vida e na geração do bem comum; 


e Federativo - aplicado a toda a administração pública, todos os poderes e esferas do gover- 
no. 


O artigo 2º do Decreto 5.378/2005 preconiza: 


O GESPÚBLICA deverá contemplar a formulação e implementação de medidas integradas em 
agenda de transformações da gestão, necessárias à promoção dos resultados preconizados no 
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plano plurianual, à consolidação da administração pública profissional voltada ao interesse do 
cidadão e à aplicação de instrumentos e abordagens gerenciais, que objetivem: 


I- eliminar o déficit institucional, visando ao integral atendimento das competências cons- 
titucionais do Poder Executivo Federal; 


Il — promover a governança, aumentando a capacidade de formulação, implementação e 
avaliação das políticas públicas; 


!ll— promover a eficiência, por meio de melhor aproveitamento dos recursos, relativamente 
aos resultados da ação pública; 


IV — assegurar a eficácia e efetividade da ação governamental, promovendo a adequação 
entre meios, ações, impactos e resultados; e 


V— promover a gestão democrática, participativo, transparente e ética. 


Outros artigos relevantes do Decreto 5.378/2005: 


Art. 4º Os critérios para avaliação da gestão de que trata este Decreto serão estabelecidos em 
consonância com o modelo de excelência em gestão pública. 


Art. 5º À participação dos órgãos e entidades da administração pública no GESPÚBLICA dar-se- 
-á mediante adesão ou convocação. 


$1º Considera-se adesão para os efeitos deste Decreto o engajamento voluntário do órgão 
ou entidade da administração pública no alcance da finalidade do GESPÚBLICA, que, por 
meio da auto-avaliação contínua, obtenha validação dos resultados da sua gestão. 


$ 2º Considera-se convocação a assinatura por órgão ou entidade da administração públi- 
ca direta, autárquica ou fundacional, em decorrência da legislação aplicável, de contrato 
de gestão ou desempenho, ou o engajamento no GESPÚBLICA, por solicitação do Ministro 
de Estado do Planejamento, Orçamento e Gestão, em decorrência do exercício de compe- 
tências vinculadas a programas prioritários, definidos pelo Presidente da República. 


Art. 6º Poderão participar, voluntariamente, das ações do GESPÚBLICA pessoas e organizações, 
públicas ou privadas. 


Parágrafo único. A atuação voluntária das pessoas é considerada serviço público relevan- 
te, não remunerado. 


De forma geral, há três objetivos básicos que se espera alcançar com o Programa: 


1. 
2. 
3. 


Facilitar e ampliar o acesso da população aos serviços públicos. 
Estimular a participação dos cidadãos no monitoramento do setor público. 


Promover a melhoria da qualidade do atendimento prestado pelo setor público. 


Visando facilitar a disseminação dos conceitos de tecnologia de gestão e promover o uso do 
modelo junto aos órgãos públicos, o programa apresenta três áreas de atuação que, juntas, 
promovem apoio às organizações para buscarem a melhoria contínua: 


Autoavaliação da gestão: os órgãos ou entidades públicas avaliam suas práticas de gestão 
e o comparam ao Modelo de Excelência. 
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e Gestão do atendimento: ações para que os órgãos possam melhor se preparar para o aten- 
dimento ao cidadão. Está fortemente voltada para a divulgação de Cartas de Serviços ao 
Cidadão e do Instrumento Padrão de Pesquisa de Satisfação (IPPS). Esta área tem a nobre 
incumbência de influenciar os órgãos a perceberem que o mais importante é atender as 
expectativas e necessidades dos cidadãos. 


e Desburocratização: melhoria dos processos, simplificação de procedimentos e rotinas e 
a busca pela desregulamentação, visando a garantir maior velocidade à máquina estatal, 
condizente com as expectativas da sociedade. 


Modelo de Excelência em Gestão 


Um Modelo é um exemplo que se pretende reproduzir ou imitar. Um Modelo de Excelência em 
Gestão (MEG) é baseado em um conjunto de fundamentos já comprovados e reunidos pela te- 
oria da administração, extraídos da prática de organizações líderes de classe mundial (as “me- 
lhores práticas”). Reflete, portanto, a experiência, o conhecimento e o trabalho de pesquisa de 
diversas organizações, públicas e privadas, universidades e especialistas do Brasil e do exterior, 
estando baseado em um conjunto de Fundamentos da Excelência, que se desdobram em um 
conjunto de processos, que produzem os resultados. 


Dessa forma, um Modelo de Excelência em Gestão deve ser considerado como um modelo de 
referência em gestão organizacional, que desempenha um papel de referência para os tomado- 
res de decisão a respeito de práticas a serem empregadas e também pode ser utilizado como 
um modelo de avaliação para estabelecer o grau de maturidade do sistema de gestão de uma 
organização. 


Existem diversos modelos de excelência, entretanto, merecem destaque dois: 


e Modelo de Excelência em Gestão da Fundação Nacional da Qualidade (MEG-FNQ) 
e Modelo de Excelência em Gestão Pública do GESPÚBLICA (MEGP) 


MEG-FNQ 


O Modelo de Excelência em Gestão adotado pela Fundação Nacional da Qualidade foi atualiza- 
do em outubro de 2016 (atualmente, está na sua 212 edição). 


Este modelo de referência e aprendizado serve para todo tipo e porte de empresa e suas prin- 
cipais características são: 


e Modelo Sistêmico: possui um conceito de aprendizado e melhoria contínua, pois seu fun- 
cionamento é inspirado no ciclo do PDCL — Plan (planejar), Do (fazer), Check (verificar), 
Learn (aprender). 


e Não é prescritivo: não prescreve como gerir o negócio. É um modelo de referência e apren- 
dizado que estimula a organização a estar atenta às necessidades e às expectativas das 
diversas partes interessadas e a utilizar essas informações para formular o planejamento 
estratégico e os seus desdobramentos. Ao utilizar o MEG como referência, a organização 
deve adaptá-lo (remontá-lo) na melhor forma que defina seu modelo de gestão. O modelo 
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levanta questionamentos, permitindo um exercício de reflexão sobre a gestão e a adequa- 
ção de suas práticas. 


e Adaptável a todo tipo de organização: permite às organizações adequar suas práticas de 
gestão aos conceitos de uma empresa classe mundial, respeitando a cultura existente. O 
modelo tem como foco o estímulo à organização para obtenção de respostas, por meio de 
práticas de gestão, sempre com vistas à geração de resultados que a tornem mais compe- 
titiva. O Modelo estimula o alinhamento, a integração, o compartilhamento e o direciona- 
mento em toda a organização, para que atue com excelência na cadeia de valor e gere re- 
sultados a todas as partes interessadas. Além disso, ao adotar o MEG, os vários elementos 
da organização e as partes interessadas interagem de forma harmônica nas estratégias e 
resultados, estabelecendo uma orientação integrada e interdependente de gerenciamento. 


O Modelo de Excelência da Gestão” (MEG) está alicerçado em oito Fundamentos da Excelên- 
cia, desdobrando-se em Temas que, por sua vez, abrem-se em processos para os quais são in- 
dicados o ferramental mais adequado. Os Fundamentos da Excelência expressam esses concei- 
tos reconhecidos internacionalmente e que são encontrados em organizações líderes de Classe 
Mundial. 


Na figura a seguir consta a representação gráfica dos oito Fundamentos de Excelência do MEG- 
-FNQ: 1. Pensamento sistêmico; 2. Aprendizado organizacional e inovação; 3. Liderança trans- 
formadora; 4. Compromisso com as partes interessadas; 5. Adaptabilidade; 6. Desenvolvimen- 
to sustentável; 7. Orientação por processos; 8. Geração de valor. 


APRENDIZADO ORGANIZACIONAL € INOVAÇÃO 


N—WX qu 


UOLRANÇA TRANSFORMADORA 


ORIENTAÇÃO 
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Pensamento sistêmico: compreensão e tratamento das relações de interdependência e 
seus efeitos entre os diversos componentes que formam a organização, bem como entre 
estes e o ambiente com o qual interagem. 


Aprendizado organizacional e inovação: busca e alcance de novos patamares de compe- 
tência para a organização e sua força de trabalho, por meio da percepção, reflexão, ava- 
liação e compartilhamento de conhecimentos, promovendo um ambiente favorável à 
criatividade, experimentação e implementação de novas ideias capazes de gerar ganhos 
sustentáveis para as partes interessadas. 


Liderança transformadora: atuação dos líderes de forma ética, inspiradora, exemplar e 
comprometida com a excelência, compreendendo os cenários e tendências prováveis do 
ambiente e dos possíveis efeitos sobre a organização e suas partes interessadas, no curto 
e longo prazos — mobilizando as pessoas em torno de valores, princípios e objetivos da 
organização; explorando as potencialidades das culturas presentes; preparando líderes e 
pessoas; e interagindo com as partes interessadas. 


Compromisso com as partes interessadas: estabelecimento de pactos com as partes inte- 
ressadas e suas inter-relações com as estratégias e processos, em uma perspectiva de curto 
e longo prazos. 


Adaptabilidade: flexibilidade e capacidade de mudança em tempo hábil, frente a novas 
demandas das partes interessadas e alterações no contexto. 


Desenvolvimento sustentável: compromisso da organização em responder pelos impactos 
de suas decisões e atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de contribuir para a me- 
lhoria das condições de vida, tanto atuais quanto para as gerações futuras, por meio de um 
comportamento ético e transparente. 


Orientação por processos: reconhecimento de que a organização é um conjunto de pro- 
cessos, que precisam ser entendidos de ponta a ponta e considerados na definição das 
estruturas: organizacional, de trabalho e de gestão. Os processos devem ser gerenciados 
visando à busca da eficiência e da eficácia nas atividades, de forma a agregar valor para a 
organização e as partes interessadas. 


Geração de valor: alcance de resultados econômicos, sociais e ambientais, bem como de 
resultados dos processos que os potencializam, em níveis de excelência e que atendam às 
necessidades e expectativas as partes interessadas. 


Modelo de Excelência em Gestão Pública — MEGP — GESPÚBLICA 


Foi concebido a partir da premissa de que a administração pública tem que ser excelente sem 
deixar de considerar as particularidades inerentes à sua natureza pública: ser excelente sem 
deixar de ser pública. 


Dessa forma, o modelo faz referência a dois aspectos essenciais: 


Técnico: fiel aos modelos internacionais. 


Institucional: revestido de terminologia e de conceitos próprios da administração pública. 
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Este modelo de excelência em gestão, de padrão internacional, que expressa o entendimento 
vigente sobre o “estado da arte” da gestão contemporânea, é a representação de um sistema 
de gestão que visa aumentar a eficiência, a eficácia e a efetividade das ações executadas. É 
constituído por elementos integrados, que orientam a adoção de práticas de excelência em 
gestão com a finalidade de levar as organizações públicas brasileiras a padrões elevados de de- 
sempunho e de qualidade em gestão. 


Esse padrão de qualidade é internacional, alinhado com o modelo de excelência de gestão utili- 
zado pelos setores público e privado em mais de 60 países. Entre eles, destacam-se os prêmios 
President's Quality Award (específico para organizações públicas) e Malcolm Baldrige National 
Quality Award, dos Estados Unidos, assim como o Prêmio Nacional da Qualidade (da Fundação 
Nacional da Qualidade) e o Programa Gaúcho de Qualidade e Produtividade (PGQP). 


O uso do Modelo permite que órgãos e entidades públicos possam identificar e atuar na imple- 
mentação de ciclos contínuos de avaliação de seus sistemas de gestão, oportunizando o conhe- 
cimento das práticas, dos resultados atuais e seu alinhamento aos requisitos do MEGP, o que 
permite agregar valor às Oportunidades de Melhoria identificadas, incrementar e inovar nos 
Pontos Fortes. A manutenção cíclica do processo de avaliação assegura que os resultados da 
gestão se mantenham ao longo do tempo e se tornem efetivos. 


A contemporaneidade do modelo de gestão implica aperfeiçoá-lo continuamente para que se 
mantenha atual a qualquer tempo. Este é o trabalho que tem sido feito ao longo do tempo para 
que o sistema de gestão público continue como efetivo instrumento de transformação geren- 
cial rumo à excelência. A versão atual do MEGP foi publicada em 2016. 


No MEGP preconizado pelo GesPública há 
8 Critérios de Excelência que têm como 
base os fundamentos constitucionais e 
como pilares os fundamentos da excelên- 
cia em Gestão Pública (figura ao lado). Es- 
ses elementos, juntos, representam a ex- 
celência em gestão pública no Brasil. 





Oito Critérios de Excelência: Governança, 
Estratégias e Planos, Cidadão-usuário, In- 
teresse Público e Cidadania, Informação e 
Conhecimento, Pessoas, Processos e, por 
fim, Resultados. 





Quatorze Fundamentos da Gestão Pública Princípios Constitucionais 
Contemporânea: Pensamento Sistêmico, 

Aprendizado Organizacional, Cultura da Inovação, Liderança e Constância de Propósitos, Orien- 
tação por processos e informações, Visão de Futuro, Geração de Valor, Comprometimento com 
as pessoas, Foco no Cidadão e na Sociedade, Desenvolvimento de Parcerias, Responsabilidade 
Social, Controle Social, Gestão Participativa e Agilidade. 


Princípios Constitucionais: Legalidade, Impessoalidade, Moralidade, Publicidade, Eficiência, 
Orientação fundamental à consecução dos objetivos da República Federativa do Brasil, Separa- 
ção entre os Poderes, Centralidade dos direitos individuais e sociais, Descentralização federati- 
va etc. 
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Fundamentos da Gestão Pública Contemporânea 


Os fundamentos são conceitos que definem o entendimento contemporâneo de uma gestão 
de excelência na administração pública e que, orientados pelos princípios constitucionais, com- 
põem a estrutura de sustentação do MEGP. 


Esses fundamentos são as características e os valores praticados por organizações de sucesso, 
por meio dos seus líderes e profissionais, em todos os níveis, e servem de referencial para o 
desenvolvimento dos Critérios de Excelência. 


Os 14 pilares do MEGP são: 


1. 


Pensamento sistêmico — Gerenciar levando em conta as múltiplas relações de interdepen- 
dência entre as unidades internas de uma organização e entre a organização e outras or- 
ganizações de seu ambiente externo; o aproveitamento dessas relações minimizam custos, 
qualificam o gasto público, reduzem tempo, geram conhecimento e aumentam a capacida- 
de da organização de agregar valor à sociedade; o pensamento sistêmico pressupõe, ain- 
da, a valorização das redes formais com cidadãos-usuários, interessados e parceiros, bem 
como das redes que emergem informalmente, entre as pessoas que as integram, e destas 
com pessoas de outras organizações e entidades. 


Aprendizado organizacional — Gerenciar buscando continuamente novos patamares de co- 
nhecimento e transformando tais conhecimentos em bens individuais e, principalmente, 
organizacionais. Entender que a preservação e o compartilhamento do conhecimento que 
a Organização tem de si própria, de sua gestão e de seus processos é fator imprescindível 
para o aumento de seu desempenho. 


Cultura da Inovação — Gerenciar promovendo um ambiente favorável à criatividade; isto 
requer atitudes provocativas no sentido de estimular as pessoas a buscarem espontanea- 
mente novas formas de enfrentar problemas e fazer diferente. 


Liderança e constância de propósitos — Gerenciar motivando e inspirando as pessoas, pro- 
curando obter delas o máximo de cooperação e o mínimo de oposição; isto pressupõe: a) 
atuar de forma transparente, compartilhando desafios e resultados com todas as pessoas; 
b) participação pessoal e ativa da alta administração; c) constância na busca pela consecu- 
ção dos objetivos estabelecidos, mesmo que isso implique algum tipo de mudança, e d) a 
prestação de contas sobre o que acontece no dia-a-dia da organização. 


Orientação por processos e informações — Gerenciar por processos (conjunto de centros 
práticos de ação cuja finalidade é cumprir a finalidade do órgão/entidade) e estabelecer 
o processo decisório e de controle alicerçado em informações; dessa forma a gestão terá 
condições de racionalizar sua atuação e dar o máximo de qualidade ao seu processo deci- 
sório. 


Visão de Futuro — Gerenciar com direcionalidade estratégica; o processo decisório do ór- 
gão/entidade deve ter por fator de referência o estado futuro desejado pela organização e 
expresso em sua estratégia; é fundamental para o êxito da estratégia que a visão de futuro, 
desdobrada em objetivos estratégicos, oriente a gestão da rotina e determine os momen- 
tos de mudança na gestão dos processos. 
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10. 


11. 


12. 


13. 


14. 


Geração de Valor — Gerenciar de forma a alcançar resultados consistentes, assegurando o 
aumento de valor tangível e intangível, com sustentabilidade, para todas as partes interes- 
sadas. 


Comprometimento com as pessoas — Gerenciar de forma a estabelecer relações com as 
pessoas, criando condições de melhoria da qualidade nas relações de trabalho, com o obje- 
tivo de que se realizem humana e profissionalmente; tal atitude gerencial pressupõe: a) dar 
autonomia para atingir metas e alcançar resultados, b) criar oportunidades de aprendizado 
e de desenvolvimento de competências, e c) reconhecer o bom desempenho. 


Foco no cidadão e na sociedade — Gerenciar com vistas ao atendimento regular e contínuo 
das necessidades dos cidadãos e da sociedade, na condição de sujeitos de direitos, benefi- 
ciários dos serviços públicos e destinatários da ação decorrente do poder de Estado exerci- 
do pelos órgãos e entidades públicos. 


Desenvolvimento de parcerias — Gerenciar valendo-se da realização de atividades conjun- 
tas com outras organizações com objetivos comuns, buscando o pleno uso das suas compe- 
tências complementares para desenvolver sinergias. 


Responsabilidade social — Gerenciar de forma a assegurar a condição de cidadania com ga- 
rantia de acesso aos bens e serviços essenciais, tendo ao mesmo tempo a atenção voltada 
para a preservação da biodiversidade e dos ecossistemas naturais. 


Controle social —- Gerenciar com a participação das partes interessadas; tal participação 
deve acontecer no planejamento, no acompanhamento e avaliação das atividades dos ór- 
gãos ou entidades públicas. 


Gestão participativa — Estilo de gestão que determina uma atitude gerencial da alta admi- 
nistração que busque o máximo de cooperação das pessoas, reconhecendo a capacidade e 
o potencial diferenciado de cada um e harmonizando os interesses individuais e coletivos, 
a fim de conseguir a sinergia das equipes de trabalho. 


Agilidade — Flexibilidade e resposta rápida às mudanças e demandas da sociedade por ser- 
viços e políticas públicas. 


Critérios de Excelência 


O Modelo de Excelência da Gestão Pública é a representação do sistema constituído de oito 
partes integradas (Critérios) e interatuantes que orientam a adoção de práticas de excelência 
em gestão com a finalidade de levar as organizações públicas brasileiras a padrões elevados de 
desempenho e qualidade em gestão. 


Os elementos do MEGP são, portanto, os oito quesitos que a organização deve atender com 
práticas de gestão ou com resultados. Ele é geralmente representado em um sistema dividido 
em 4 blocos relacionados, atuando como um Ciclo PDCA — Plan (Planejamento), Do (Execução), 
Check (Verificação, Controle), Act (Ação, Avaliação). 
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6. 
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. Informação e conhecimento 


Bloco IV 





Blocos (Ciclo PDCA) 


Planejamento: é constituído das quatro primeiras partes do Modelo: 1. Governança, 2. Es- 
tratégia e planos, 3. Cidadão-usuário, 4. Interesse público e Cidadania. Essas partes movem 
a organização e lhe dão direcionalidade estratégica. 


Execução: é constituído das partes 6. Pessoas e 7. Processos. Esses dois elementos repre- 
sentam o centro prático da ação organizacional e transformam finalidade e objetivos em 
resultados. 


Resultados: representa o controle, pois apenas pelos resultados produzidos pela organiza- 
ção é possível analisar a qualidade do sistema de gestão e o nível de desempenho. 


Informação e conhecimento: representa a inteligência da organização. Este bloco dá ao 
órgão/entidade capacidade de corrigir, melhorar ou inovar suas práticas de gestão e conse- 
quentemente seu desempenho. 


A adoção do Modelo Referencial da Gestão possibilita o desenvolvimento eficaz e eficiente da 
ação estatal e não representa obstáculo à consecução dos seus objetivos. Por isso, quando se 
fala em gestão de excelência baseada nesse Modelo, fala-se necessariamente de: 


Mecanismos próprios de gestão de resultados e de controle social; 
Compartilhamento de responsabilidades entre as três esferas de governo; 


Adoção de práticas representativas e participativas. 





O Www.acasadoconcurseiro.com.br 577 








casa do * 


concurseiro 


sinta-se em casa para estudar conosco 


578 


Critérios 


1. 


Governança — é a capacidade e as condições internas ao governo, para exercício de suas 
competências e alcance de seus objetivos. Diz respeito aos recursos técnicos, tecnológicos, 
de infraestrutura, de pessoal, dentre outros de que dispõe as estruturas governamentais 
para formular, planejar e implantar as políticas públicas, assim como acompanhar, avaliar 
e fiscalizar a sua execução e resultados objetivos. Aborda a governança pública; o exercício 
da liderança pela alta administração e a atuação da alta administração na condução da aná- 
lise do desempenho do órgão/entidade. e aos desafios internos e externos. 


Estratégias e Planos — aborda a implementação de processos que contribuem diretamente 
para a formulação de uma estratégia consistente, coerente e alinhada aos objetivos de go- 
verno. A estratégia deve atender aos objetivos e dispor de metas e planos articulados para 
as unidades internas. Deve ser formulada a partir da prospecção dos resultados institucio- 
nais que se espera alcançar, considerados os recursos internos e externos; assim como os 
fatores intervenientes, especialmente aqueles que possam representar riscos ou oportuni- 
dades ao desempenho organizacional. 


Cidadão-usuário — aborda o relacionamento do órgão/entidade pública com os Cidadãos- 
-usuários, abrangendo a imagem da organização, o conhecimento que os Cidadãos-usuá- 
rios tem da organização, a maneira como essa se relaciona com estes. O cidadão, as em- 
presas, organizações da sociedade civil e organizações do setor público são exemplos de 
Cidadãos-usuários. 


Interesse Público e Cidadania — aborda a observância do interesse público, a observância 
do regime administrativo e a participação e o controle social. 


Informações e Conhecimento — aborda a implementação de processos que contribuem di- 
retamente para a disponibilização sistemática de informações atualizadas, precisas e segu- 
ras aos usuários. Examina a gestão das informações, incluindo a obtenção de informações 
comparativas pertinentes. Também examina como a organização identifica, desenvolve, 
mantém e protege os seus conhecimentos. 


Pessoas — aborda o sistema de trabalho do órgão/entidade (organização do trabalho, a es- 
trutura de cargos, os processos relativos à seleção e contratação de pessoas, assim como a 
gestão do desempenho de pessoas e equipes), o desenvolvimento profissional e a qualida- 
de de vida da força de trabalho. 


Processos — examina como a organização gerencia, analisa e melhora os processos fina- 
lísticos e os processos de apoio. Aborda a gestão dos processos finalísticos e os processos 
financeiros, de integração de políticas públicas, de atuação descentralizada, de compras e 
contratos, de parcerias com entidades civis e de gestão do patrimônio público. 


Resultados — examina os resultados da organização, abrangendo os orçamentário-financei- 
ros, os relativos aos cidadãos-usuários, a sociedade, as pessoas, aos processos finalísticos e 
processos de apoio, assim como os relativos ao suprimento. 
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Ciclo de Avaliação e Melhoria Contínua da Gestão 


O Sistema de Melhoria Contínua da Gestão Pública é um conjunto integrado de ações, realiza- 
das de modo contínuo, que começa com a decisão da organização de avaliar continuamente 
as práticas e os resultados da sua gestão e se mantém ao longo do tempo, mediante repetição 
cíclica do processo. 


Avaliar a gestão de uma organização pública significa, portanto, verificar o grau de aderência 
das suas práticas de gestão em relação ao referencial de excelência preconizado pelo GESPÚ- 
BLICA. 


A avaliação permite identificar os pontos fortes e as oportunidades de melhoria, que podem 
ser consideradas como aspectos gerenciais menos desenvolvidos em relação ao modelo e que, 
portanto, devem ser objeto das ações de aperfeiçoamento. O processo de avaliação é com- 
plementado por um plano de melhorias da gestão, formulado a partir das oportunidades de 


melhorias identificadas. 


Reinício do Ciclo 


my 








Quando realizada de forma sistemática, a avaliação da gestão funciona como uma oportunida- 
de de aprendizado sobre a própria organização e também como instrumento de internalização 
dos princípios e práticas da gestão pública de excelência. 
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COMUNICAÇÃO E RELAÇÃO INTERPESSOAL 


A competência técnica tem como base o conhecimento adquirido na formação profissional. É 
própria daqueles cuja formação intelectual é adequada à função que exercem. De modo geral, 
são profissionais que revelam a preocupação em se manterem atualizados. 


A competência comportamental, por sua vez, é adquirida na experiência. Faz parte das 
habilidades sociais que exigem atitudes adequadas das pessoas para lidar com situações do dia- 
a-dia. De modo geral, o desenvolvimento dessa competência é estimulado pela curiosidade, 
paixão, intuição, razão, cautela, audácia e ousadia. 


O sucesso profissional e pessoal pode fazer grande diferença quando se une 
competência técnica e competência comportamental. De acordo com especialistas 


no assunto, se essas competências forem desenvolvidas, a organização ganha em 
qualidade e rapidez, e o servidor conquista o respeito dos usuários internos e externos. 





Sabe-se que não é fácil alcançar o equilíbrio entre esses dois tipos de competência. É comum 
se encontrar pessoas capacitadas realizando diferentes atividades com maestria, porém, com 
dificuldade em manterem relacionamentos interpessoais de qualidade. Tratam de forma 
grosseira tanto os usuários internos como os externos, lutam para que suas ideias sempre 
prevaleçam não conversam, gritam, falam alto ao telefone fingem que não veem as pessoas, e 
assim por diante. 


As organizações, ao contrário, buscam cada vez mais ter em seus quadros servidores com sólida 
formação técnica que, capazes de cultivar valores éticos, como justiça, respeito, tolerância e 
solidariedade, demonstrem atitudes positivas e adequadas ao atendimento de qualidade. Para 
compor esse perfil, o profissional necessita saber ouvir, conduzir uma negociação, participar de 
reuniões, vestir-se adequadamente, conversar educadamente, tratar bem os usuários internos 
e externos. 


A convivência social de qualidade exige do indivíduo a observação de regras simples, com a 
finalidade de se estabelecer uma relação de respeito entre as pessoas. Entre essas regras, 
algumas são imprescindíveis no comportamento interpessoal: 


e Flexibilidade — Capacidade de se adaptar, mudar de ideia e aprender. Habilidade de 
modificar o meu ponto de vista e comportamento no grupo em função do feedback dos 
outros e dos objetivos a alcançar. 


e Comunicabilidade — Habilidade de comunicar ideias de forma clara e precisa em situações 
individuais e de grupo. 
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Empatia — É a capacidade de colocar-se no lugar do outro e compreender suas motivações, 
necessidades, desejos e valores. Isto não quer dizer ser envolvido a ponto de perder de 
vista os interesses da empresa ou cometer um erro. Para isso, é necessário eliminar os 
pré-julgamentos e usar tom acolhedor e amigável para que o outro sinta confiança e seja 
possível estabelecer um vínculo. 


Simpatia — Consiste em criar afinidade com o outro através do bom humor, sem 
necessariamente ser exagerado ou piadista, mas apenas sendo agradável. Isto requer que 
o atendente se adapte ao estilo do outro, observando atentamente se ele é uma pessoa 
mais aberta e espontânea ou fechada e sóbria. O sorriso é a arma mais poderosa. Como 
disse Shakespeare, “é mais fácil obter o que se deseja com um sorriso do que com a ponta 
da espada” 


Linguagem corporal - Mehrabian, estudioso das comunicações, afirma que “em toda 
comunicação interpessoal, cerca de 7% da mensagem é verbal (somente palavras), 38% é 
vocal (incluindo tom de voz, inflexão e outros sons) e 55% é não-verbal”. Isto demonstra a 
importância dos elementos como tom de voz, postura, olhar e gestos. 


Rapport — Significa harmonia e conexão. É o que faz com que às vezes nos sintamos 
confortáveis e apreciados por alguém, fazendo com que gostemos instantaneamente 
de algumas pessoas. Quando as pessoas estão se comunicando em rapport, elas acham 
fácil serem entendidas e acreditam que seus interesses são altamente considerados 
pela outra pessoa. Criar rapport significa receptividade ao que a outra está dizendo, não 
necessariamente concordar com o que está sendo dito. Quando se estabelece este vínculo, 
algo mágico acontece. Você e os outros sentem que são escutados e ouvidos. Num nível 
inconsciente, existe o confortável sentimento de "Essa pessoa pensa como eu, eu posso 
relaxar". O verdadeiro rapport cria uma atmosfera de confiança mútua. Se a sua intenção é 
ouvir e ser ouvido, você irá se tornar um comunicador poderoso e confiável. 


Comportamento receptivo e defensivo 


Algumas características que estão presentes no comportamento humano e se manifestam nas 
relações de trabalho são: 


Comportamento defensivo: As pessoas defendem-se inconscientemente da ansiedade 
que sentem numa situação perturbadora. Podem fazê-lo, distorcem a realidade e enganam 
a si mesmas. Esses são dois processos subjacentes que Freud denominou mecanismos de 
defesa. Todos nós usamos desses mecanismos para proteger nossa auto-imagem, o que é 
bastante comum em nossa vida diária. Temos necessidade de uma auto-imagem positiva, 
de aprovar nosso comportamento, e justificá-lo quando necessário. Às vezes, a única 
maneira de conseguir isto é através de processos inconscientes, iludindo-nos e alterando 
os fatos reais, de modo a preservar a nossa auto-imagem. 


Comportamento receptivo: significa perceber e aceitar possibilidades que a maioria das 
pessoas ignora ou rejeita prematuramente. É característica de pessoa de mente aberta e 
sem preconceitos a novas ideias. A curiosidade é inerente a este tipo de comportamento. 
Uma pessoa reduz a defesa do ouvinte quando parece estar querendo experimentar e 
explorar novas situações. 


Apesar de serem comportamentos inatos do ser humano, podem ser desenvolvidas habilidades 
que levem a um comportamento mais receptivo, que nos auxilie no comportamento 
interpessoal. 
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Inteligência Emocional 


O que é? 


“A capacidade de identificar os nossos próprios sentimentos e os dos outros, de nos 


motivarmos e de gerir bem as emoções dentro de nós e nos nossos relacionamentos." 
(GOLEMAN, 2007) 





Esta visão introduz a capacidade de lidar com as emoções como inteligência e postula que 
pessoas com qualidades de relacionamento humano, como afabilidade, compreensão e 
gentileza têm mais chances de obter o sucesso. A inteligência emocional pode ser compreendida 
em cinco habilidades: 


1. Autoconhecimento Emocional — reconhecer as próprias emoções e sentimentos quando 
ocorrem. 


2. Controle Emocional — lidar com os próprios sentimentos, adequando-os a cada situação 
vivida. 


3. Automotivação — dirigir as emoções a serviço de um objetivo ou realização pessoal. 


4. Reconhecimento de emoções em outras pessoas — reconhecer emoções no outro e empatia 
de sentimentos. 


5. Habilidade em relacionamentos interpessoais — interação com outros indivíduos utilizando 
competências sociais. 


Estas habilidades devem ser estimuladas nos atendentes, promovendo momentos para 
avaliarem como esta inteligência está sendo utilizada. Desta forma, pode ser mais fácil lidar com 
as questões do atendimento ao público e as adversidades do dia a dia que exigem constante 
motivação, como vendas, atingimento das metas e frustrações. 


Postura profissional — Etiqueta Empresarial 


A palavra etiqueta vem do francês étiquette e segundo o dicionário Aurélio, significa: 


“Conjunto de regras cerimoniais que indicam a ordem de precedência e de usos a serem observados 
pela corte em eventos, públicos ou não, onde estiverem presentes chefes de estado e/ou alta 


autoridadestais, como solenidades e datas oficiais; por extensão, são ainda as normas a serem 
observadas entre particulares, no trato entre si.” 





Este conceito, que remonta à época da criação do estado nacional moderno e instalação 
das monarquias, aplica-se para o convívio social até hoje. Etiqueta empresarial pode ser 
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compreendida, portanto, como a aplicação deste conceito no ambiente profissional, onde 
há normas de conduta que denotam boa educação. A ideia é que através da moderação e do 
autocontrole pode-se conviver melhor em sociedade e no grupo de trabalho. O conceito deve 
transpassar toda a organização e ser observado também (e especialmente) n — trato com o 
cliente-cidadão. 


No ambiente empresarial, a etiqueta se reproduz em cuidados com aparência pessoal, tom de 
voz, pontualidade, forma de tratamento, respeito, cordialidade, discrição e outros aspectos 
que devem ser observados para garantir que sejamos pessoas agradáveis, educadas, elegante e 
com as quais nossos colegas e clientes gostam de se relacionar. 


As instituições financeiras, em geral, têm perfil conservador, pois a aparência formal é um dos 
aspectos tangíveis que passa ao cliente a imagem de seriedade e confiabilidade. Alguns pontos 
de destaque para o ambiente empresarial: 


Quanto à aparência: 


e Mulheres: Sempre observar que as roupas sejam sóbrias, sem exageros, decotes ou saias 
em comprimento curto. Também é aconselhável que os cabelos, joias e maquiagem sejam 
discretos. 


e Homens: A roupa deverá ser formal, evitando camisa regata, bermuda, chinelo, tênis ou 
estampas muito chamativas (deve-se optar por tons neutros e combinações discretas). A 
barba feita e o cabelo alinhado também são importantes. 


Quanto ao comportamento 


e Linguagem e postura formais — Uso de tratamento respeitoso (Sr., Sra.), evitando gírias e 
palavrões. Manter o controle no volume da voz. 


e Atitude positiva, bom humor, sorriso — Ser uma pessoa agradável, simpática e tolerante 
facilita muito a convivência e o atendimento. 


e Discrição (evitar críticas aos colegas e fofocas) — Evitar assuntos pessoais, fofocas e atitudes 
negativas que possam ser entendidas como inadequadas e indiscretas. Críticas têm hora, 
local e destinatário certos. 


º Pontualidade e assiduidade — Não faltar a compromissos e ser pontual demonstra respeito 
com os colegas e clientes. 


e Profissionalismo, honestidade, iniciativa — Ser comprometido com a empresa e os colegas. 
Como dizemos, “vestir a camiseta”, tomando a iniciativa de resolver as questões relevantes 
para a empresa, os colegas e os clientes. Ser honesto e não desviar o caráter daquilo que é 
moralmente e eticamente correto. 
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Flexibilidade Concurseiro 


e Capacidade de se adaptar, mudar de 
ideia e aprender. 


* Habilidade de modificar o meu ponto 
de vista e comportamento no grupo 
em função do feedback dos outros e 
dos objetivos a alcançar. 
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Comunicabilidade concurseiro 


* Habilidade de comunicar ideias de (gas dep) 


forma clara e precisa em situações 
individuais e de grupo. 
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Empatia Concurseiro 


e Capacidade de colocar-se no lugar 
do outro e compreender suas 
motivações, necessidades, 
desejos e valores. 


À i Concurseiro 
Simpatia concurseiro 


e Criar afinidade com o outro 
através do bom humor, sem 
necessariamente ser exagerado 
ou piadista, mas apenas sendo 
agradável. 
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Linguagem corporal concurseiro 


Palavras 
7% 


Tom de voz, 


is ritmo 
Não-verbal 38% 


55% 


Rapport Concurseiro 


* Harmonia e conexão 
* Receptividade 

* Ser ouvido 

* Estar confortável 


* Sentir confiança 
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“Capacidade de identificar os nossos próprios sentimentos e os dos 
outros, de nos motivarmos e de gerir bem as emoções dentro de nós e 
nos nossos relacionamentos." 


) 


Pessoas com qualidades de relacionamento humano, como afabilidade, 
compreensão e gentileza têm mais chances de obter o sucesso. 


(Goleman, 1998) 
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igênci À Concurseiro 
Inteligência Emocional concurseiro 


2. Controle Emocional - lidar com os próprios 
sentimentos, adequando-os a cada situação 
vivida 


Inteligência Emocional 


3. Automotivação - dirigir 
as emoções a serviço 
de um objetivo ou 
realização pessoal 
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Inteligência Emocional 


4. Reconhecimento de 
emoções em outras pessoas 
- reconhecer emoções no 
outro e empatia de 
sentimentos. 


Inteligência Emocional 


5. Habilidade em relacionamentos 


interpessoais - interação com outros 


indivíduos utilizando competências 


sociais 
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Postura profissional 
Etiqueta Empresarial 


Postura profissional — Etiqueta Empresarial 


“Normas a serem observadas entre 
particulares, no trato entre si.” 
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APRESENTAÇÃO 


= Mulheres: Roupa sóbria, cabelos, 


jóias e maquiagem discretos 


= Homens: Roupa formal, tons 


neutros, barba feita 
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Postura profissional - Etiqueta empresarial sensiseiro 


COMPORTAMENTO 


- Linguagem e postura formais 


- Atitude positiva, bom humor, 
sorriso 


- Discrição (evitar críticas aos 
colegas e fofocas) 
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Postura profissional - Etiqueta empresarial sensursiro 


COMPORTAMENTO 


= Pontualidade e assiduidade 


= Profissionalismo, honestidade, 


iniciativa 
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